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Resumen

Se describen los conceptos de experto y paginas amarillas en el contexto de la gestion
del conocimiento y se destaca su pertinencia en el marco del conocimiento compartido y
el acceso al conocimiento tacito dentro de las organizaciones inteligentes.
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Introduccion

En los inicios de este nuevo siglo, algunas organizaciones han caido en la cuenta de
que su infraestructura fisica y sus recursos financieros no son ya suficientes para
generar ventajas sostenibles en el tiempo y orientan sus miradas a los activos
intangibles como fuentes potenciales de valor, no obstante, otras organizaciones no
han tomado conciencia del potencial que representa el talento humano y sus formas de
expresion y transmision como su produccion intelectual y las modalidades de
interaccién que extienden sus beneficios a toda la organizacion.

Lorenzo Chiquero (2007) cuestiona el por qué las empresas no conocen el potencial de
sus trabajadores y advierte que tal vez no sean conscientes de lo que estan perdiendo,
del valor que dejan de aportar y agrega:

El miedo a no saber qué hacer con personas de alto potencial, con talento, les abruma y frena cualquier
decision de conocer a fondo su potencial.

La gestion del conocimiento hace visible y canaliza los activos intangibles que generan
valor para la organizacion mediante la identificacion, captacidon, estructuracion vy
transmision de conocimiento, aunque en sentido estricto, lo que se transmite son sélo
datos e informacién, los que documentados, contextualizados y en un ambiente
propicio contribuyen a propiciar aprendizajes y generar conocimiento, siempre con
diferentes niveles de logro debido a las experiencias particulares y las diferencias en el
modo de percibir y procesar los datos por los distintos miembros que conforman la
organizacion (cfr. Castilla la Mancha 2006).

La gestion del conocimiento se ocupa del volumen y el flujo de conocimiento en las
organizaciones, como soporte de sus actividades e incorpora la forma de su
organizacion para darle valor agregado y posibilitar su explotacion racional. Su objetivo
principal es convertir informacién en conocimiento y el conocimiento en resultados,
articulando las distintas fuentes de informacion y conocimiento, internas y externas;
evitando asi, la duplicacion innecesaria y la subutilizacidon de la informacién, ademas de
identificar los recursos estructurales y relacionales del conocimiento y el potencial



humano de los expertos, con los conocimientos clave que la organizacion necesita,
actividad que descansa en la aplicacion de métodos y estrategias para hacer
compartible ese saber, en tanto que el conocimiento de la mision critica de la
organizacion reside fundamentalmente en la memoria de sus expertos (Coffey, 2002;
Hernandez y Marti, 2006; Pernas, 2000; University of Amsterdam, 2007).

Javier Martinez Aldanondo establece una clara asociaciéon entre el conocimiento de la
organizacion y la calidad de los expertos como portadores del conocimiento:

El conocimiento no es un objeto ni un contenido. Podemos hablar de gigas de informacién, de miles de
paginas de informacion, de cientos de webs con informacion pero no podemos hablar en los mismos
términos del conocimiento. En general el conocimiento lo acumulan los expertos y por tanto las
organizaciones lo tienen en su interior aunque no sepan identificarlo y menos aun explotarlo.

Pese a la creencia generalizada de que el acceso a las fuentes de conocimiento es
suficiente para su apropiacion, el conocimiento no se transmite en la misma forma que
el agua en los vasos comunicantes, y el acceso a los mismos datos no necesariamente
igualan los niveles de informacidon y conocimiento. Un componente que opera como
catalizador para avanzar en el conocimiento organizacional es la figura del experto. Se
dice que una organizacién inteligente es la que sabe quien tiene la competencia
experta y donde reside; no obstante, es necesario crear las condiciones para acceder y
compartir internamente ese conocimiento, en el momento y lugar donde se necesita.
La persona experta, si cuenta con el ambiente propicio, puede aportar mediante la
interaccién, conocimientos susceptibles de documentar, filtrar y categorizar para
ponerlos al servicio de la organizacion (cfr. Meta4 2001)

La gestién del conocimiento experto implica la incorporacién de herramientas y
métodos para identificar, ubicar, representar y organizar los dominios de conocimiento
disponibles y los perfiles de los expertos para posibilitar que cualquier persona de la
organizacion con necesidades especificas de informacion o conocimiento interactie con
la persona mas calificada para ayudarle a resolver problemas. La introduccion de tales
herramientas crea las condiciones de infraestructura para el intercambio de
conocimiento y posibilita el acceso al conocimiento no documentado, con lo cual se
contribuye a incrementar el capital humano.

Con el propdsito de conocer las experiencias de otras instituciones que se han
ocupado de identificar el conocimiento experto y ponerlo a disposicion de sus
integrantes, se consultaron diferentes sitios web que muestran las paginas amarillas
como la herramienta indicada dentro del esquema de operacidon de la gestién del
conocimiento, aunque también, es notoria la falta de claridad y comprensién de dicho
término y de otros como experto y expertez o competencia experta, por lo que se
considera pertinente abordar su significado y cobertura de aplicacion de manera
integral con la finalidad de precisar algunos conceptos y contribuir a la cultura de la
gestion del conocimiento y la informacion.

éQuiénes son los expertos?
Niels Bohr, el famoso cientifico creador del modelo atémico, propuso la siguiente
definicién:

Experto es aquella persona que ha cometido todos los posibles errores que se pueden cometer en un
determinado campo del conocimiento (Bohr 2005).



Su postura, aunque de caracter reduccionista muestra los componentes de experiencia
y practica en la caracterizacion de la competencia experta.

Sin embargo, es necesario definir el término experto, el cual se deriva del latin
expertus, que significa experimentado; refiriéndose al conocedor de alguna materia o
asunto; ademas, se emplea como adjetivo calificativo de practico, habil o
experimentado.

Experiencia, a su vez, es una palabra derivada del latin experientia y se refiere al
hecho de haber sentido, conocido o presenciado alguien algo. Y mas cercano al
proposito de este articulo es el significado de practica prolongada, el cual se refiere a
cierta persona con el conocimiento o habilidad para hacer algo (cfr. Real Academia
Espafiola).

Las palabras expertez y experticia se emplean frecuentemente para referirse a la
condicién de reunir conocimiento experto; sin embargo, éstas no aparecen en el
diccionario de la lengua espanola. La palabra pericia, derivada del latin peritia, que
significa sabiduria, practica, experiencia y habilidad en una ciencia o arte y de ésta se
deriva perito, que algunos emplean como sinénimo de experto, aunque algunas veces
las palabras pericia y perito tienen la connotacidon particular, asociada al campo
juridico, de perito, que en este contexto significa sabio experimentado, practico en una
ciencia o arte o bien persona que ostenta esta calidad en alguna materia mediante
titulo conferido por el estado, y que al poseer conocimientos especiales tedricos vy
practicos, informan bajo juramento al juzgador sobre puntos litigiosos (Orta, 2003).

Para Robert R. Hoffman (1998), experto es:

La persona experimentada que destaca o sobresale de sus companeros, considerado como tal por sus
pares, debido a su desempefio confiable, que hace evidente la posesion de habilidades y economia de
esfuerzo y que opera de manera eficaz con casos poco frecuentes. Un experto es también alguien que
tiene habilidades y conocimientos especializados, derivados de una extensa experiencia y practica en una
actividad o saber.

Andrés Pérez Ortega (2006), propone como una caracteristica distintiva de los
expertos, el dominio de una disciplina y su capacidad de comunicarla de manera clara
y comprensible; ademas, advierte que este dominio se consigue con una combinacion
de experiencia, educacion e investigacion y no necesariamente como resultado de una
creatividad extraordinaria sino aprendiendo con la técnica de prueba y error,
especializdndose y ocupandose de los mismos problemas de manera recurrente hasta
llegar a conformar un repertorio de soluciones para 90% de las situaciones con las que
podria enfrentarse en su ambito de competencia.

Philip E. Ross (2006), sefiala que:

Sin una superioridad demostrable sobre otros, no puede haber verdaderos expertos y advierte que soélo
mediante un esfuerzo considerable y continuado se consigue alcanzar el dominio de un campo del
conocimiento o habilidad (ya sea el juego del ajedrez, la interpretacion de un instrumento musical o la
practica de un deporte). Un aspecto en el que todos los tedricos del conocimiento experto estan de acuerdo
es el hecho de que se requiere de un gran esfuerzo para construir estas estructuras en la mente.

Diversos autores proponen una década de formacién y practica con cierto dominio particular antes de que
una persona pueda ser considerada experta y esta postura se sustenta en la idea de que con la practica se
van automatizando los procesos, de tal manera que éstos requieren menos esfuerzo y se hacen mas rapido y
auténomos y menos accesibles al nivel consciente. Otra teoria establece que la practica deliberada



constituye un factor importante en la adquisicion de la conducta y la competencia experta (cfr. Guilar, 2003;
p. 207-212)

Chase y Simon (1973), acufiaron una ley conocida como /a regla de 10 afos, la cual
establece que, toma aproximadamente 10 anos adquirir el dominio en algin campo o
actividad, y aun los nifios prodigio como Gauss en matematicas, Mozart en la musica y
Bobby Fischer en ajedrez, debieron haber hecho un esfuerzo equivalente.

John R. Hayes (1989), investigd el tiempo necesario para alcanzar un nivel de
ejecucion perfecta, examinando el desarrollo de una carrera en diferentes campos que
requieren del pensamiento creativo, entre otros, la musica, la pintura y la poesia y
encontré el comportamiento consistente y demostré que aun los individuos mas
talentosos requieren de muchos anos de preparacion antes de producir los trabajos
que los acreditan como merecedores de gran reputacion.

Por otra parte, la practica y la experiencia son componentes necesarios pero no
suficientes, de acuerdo con Mario Lopez de Avila (2006), quien expresa que:

El reconocimiento de la calidad de experto no siempre es merecida y no siempre es reconocida a quien
en justicia la merece, por ello, a falta de medidas cuantitativas o criterios objetivos para precisar lo que
es un experto, el autor propone:

[...] considerar experto sblo a aquel que lo demuestre con sus juicios y, lo que es mas importante,
con los resultados de su practica en cada ocasion en que sea puesto a prueba su expertise.

¢Como se reconoce un experto?

Para Maria Alejandra Ochoa (2004), experto es:

Alguien capaz de resolver un tipo de problema que otras personas, inclusive de su profesion o
especialidad, no pueden resolver efectiva y eficientemente.

La autora propone como caracteristicas de un experto a quienes tienen pericia,
dimensién vinculada a su alto desempefio para resolver problemas de su competencia
de manera exitosa y en forma rapida; a quienes poseen capacidad para manipular
simbolos y resolver problemas de un dominio del conocimiento; que resuelven
problemas complejos y con cierto grado de dificultad; que tienen capacidad para
reformular o reutilizar su conocimiento; que razonan sobre si mismo y sobre sus
propios procesos y sus propias decisiones, que tienen capacidad de armar su propia
cadena de razonamientos y que realizan una tarea en particular; es decir, que
interpretan, diagnostican, monitorean y predicen.

Para José Portillo Rodriguez (2005), experto es:

Aquel individuo que posee reconocidas habilidades y conocimientos especificos sobre determinado campo
de actividad del saber; es decir, que detenta una gran cuota de capital cultural pero también de capital
social, condiciéon que le permite enunciar proposiciones competentes, demostrar habilidades especificas,
o imponer socialmente un punto de vista reconocido como trascendente con relacion a los puntos de
vista individuales y singulares.

De acuerdo con Mario Lépez de Avila Mufioz (2006), consultor espafiol, al experto se le
reconoce por su capacidad para:

1. Aportar una definicidon no trivial de un problema en su ambito de conocimiento.

2. Desarrollar una solucién no trivial para ese problema que produzca un resultado muy superior al que
daria la solucién de una persona no experta.

3. Realizar las acciones anteriores de manera eficiente, en un tiempo minimo, con economia de recursos.



Raquel Guilar Corbi (2003, p.326) sugiere que:

Una caracteristica fundamental de los expertos es su mejor memoria para los aspectos que le son
significativos debido al mayor conocimiento que poseen en su dominio. No obstante, su calidad de
expertos no se sustenta en la cantidad sino en la calidad y relevancia de sus conocimientos, lo que les
permite una interpretacién directa de los hechos. El experto posee una estructura bien organizada de
conocimientos especificos; y es esa organizacion cualitativa la que ejerce una influencia mayor en la

adquisicién de las habilidades cognitivas y de la competencia experta.

Diversos autores coinciden en sefialar a la competencia en informacién como un
atributo de los verdaderos expertos al advertir que son mas selectivos en la
informacién que adquieren y son capaces de obtenerla en situaciones menos
estructuradas, debido a que se centran en la informacién pertinente y pueden
cuantificarla y categorizar los problemas, con base en los procedimientos de soluciéon
que radican en su memoria de largo plazo.

Ademas, poseen la habilidad para acumular nueva informacion reutilizable, con la
posibilidad de obtener acceso a ésta cuando sea necesario. A esto se debe agregar su
habilidad para buscar, recuperar o generar la informacion dependiendo de las
necesidades, el propdsito y el contexto de aplicacion. El experto sabe organizar y hacer
uso inteligente de la informacion, a diferencia de la gente comun, la que, pese a tener
cada vez mas informacion y herramientas para acceder a ésta, se muestra incapaz de
procesarla y darle valor agregado para convertirla en conocimiento util (Guilar, 2003;
Pérez, 2006; Sternberg y Frensch, 1992; University of New England, 2004)

Susan R. Goldman, et al. (2003), establecen las siguientes caracteristicas para
identificar a los expertos:

Un conocimiento bien desarrollado en sus campos de dominio, con implicaciones importantes para lo que
ellos perciben, representan y recuerdan cuando procesan informacion, y para la flexibilidad con la que se
adaptan a diferentes tareas y situaciones de aprendizaje en su campo. El conocimiento de los expertos se
nutre de representaciones mentales ricas y, modelos mentales coherentes y consistentes sobre las
relaciones entre los eventos o partes de un fendmeno, cuentan con habilidades de auto monitoreo que
les permiten evaluar y resolver relaciones entre diferentes fuentes de informacion, ademas de un alto
nivel de competencia en la interpretacién de hechos y procedimientos para su transferencia y aplicacién a
otras situaciones.

Comunidades de expertos

Aunque se han citado caracteristicas y atributos distintivos del experto, Harold Jarche
(2006), pone en duda la permanencia de la competencia experta, al seialar que:

Los trabajadores del conocimiento son como actores, que sblo seran tan buenos como haya sido su
Gltima actuacién y por tanto, se es experto sélo por un momento fugaz. Lo anterior podemos expresarlo
como la dificultad de mantener la condicion de experto de manera individual ante el volumen creciente
de conocimiento disponible, 1o que se deriva del comentario textual del autor:

Quizas la competencia experta individual esta siendo reemplazada gradualmente por la competencia
experta colaborativa [..]. Colaborar permite a los individuos con experticia en ciertas areas
exclusivas, obtener mejores resultados en menor tiempo.

Las organizaciones son cada vez mas complejas, en tanto que la interdependencia de
los campos disciplinarios asi como el volumen de informacién y conocimiento son cada
vez mayores, por lo que ya no es suficiente la figura del experto trabajando de manera
aislada, se requiere propiciar encuentros, el didlogo y la colaboracién entre pares para
mantener la competencia experta y derivar beneficios de ésta.

Las comunidades virtuales aportan ese espacio de interrelacion y conocimiento entre
expertos y organizaciones especializadas en diversas areas tematicas y permiten la
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comunicacion fluida y confidencial entre las partes, con el consiguiente valor agregado
(cfr. Alonso).

Las redes hacen posible la intercomunicaciéon de personas expertas trabajando en el
mismo tema, sin importar tiempo y espacio fisico, para acceder a informacion, asesoria
o ayuda. El trabajo colaborativo entre pares se sustenta en la comunicacion e
intercambio de la informacion y en la interacciéon que da soporte a la construccidon
colectiva del conocimiento. En el espacio virtual es posible acceder a gran diversidad
de servicios, que se constituyen en fuentes del conocimiento, no accesibles por medios
convencionales como los que se indican (cfr. Salinas 1998):

' Servicios especializados de informacidn de interés a cada campo académico y profesional.

* Intercambio de nuevos conocimientos surgidos tanto de la investigacidon basica y aplicada como de la
practica profesional a través de revistas digitales, conferencias electrénicas y foros de discusion.

* Colaboracién para incrementar la capacidad de las organizaciones para resolver problemas complejos.

Ademas del intercambio de informacién se considera el intercambio de ideas, experiencias y la
discusion acerca de posibles soluciones a las dificultades que se dan en espacios comunes o campos
afines.
Colaboracion para crear nuevo conocimiento. Distintas personas trabajan juntas durante largos
periodos para lograr metas compartidas, como escribir un articulo en comdn, o la realizacién de
investigaciones y proyectos de innovacion por equipos de profesores de distintos centros o
instituciones.

Paginas amarillas

La tendencia habitual en el momento de estructurar el directorio de una organizacion
consiste, la mayor de las veces, en representar su estructura jerarquica; lo cual sigue
vigente y permite ubicar al personal y los cuadros directivos con relativa facilidad; no
obstante, cuando se trata de ubicar y compartir la informacién y el conocimiento de
una organizacién, el disefio del directorio debe considerar una estructura que refleje el
capital humano desglosado por categorias de conocimiento y determinadas por las
distintas areas de especialidad y principalmente por su experiencia y pericia' y no por
su agrupacion en direcciones, subdirecciones y departamentos.

Las organizaciones que exploten de manera racional e intensiva el conocimiento para
resolver de manera cotidiana sus problemas y mejorar sus productos y servicios, se
convertirdn en organizaciones inteligentes, organizaciones que aprenden tanto de los
errores como de los éxitos propios y ajenos. Una organizacion que aprende es capaz
de crear o adquirir el conocimiento y hacer uso de éste para modificar su
comportamiento y reflejar nuevas interpretaciones o nuevos patrones de pensamiento
que le dan ventajas (cfr. Nieves y Ledn 2001). Una condicidén para acceder a la calidad
de organizacion inteligente es tener plenamente identificados sus recursos y
capacidades internas en materia de conocimiento y experiencia. Antes de mirar hacia
afuera conviene el andlisis introspectivo para detectar competencias, saberes
especializados, dominios de experticia y formas de relacion que permiten socializar e
incrementar ese conocimiento.

Con la expresion paginas amarillas se hace referencia a un directorio de expertos, su
nombre se debe a su analogia con la seccion amarilla del directorio telefénico que
enumera organizaciones mediante el tipo de servicio que ofrecen. La organizacién que
aprende necesita ubicar de manera precisa el conocimiento experto disponible dentro

! En el lenguaje coloquial se habla de expertez o expertiz para referirse a la condicién de ser ducho o
experimentado en cierto asunto o materia, no obstante en los dos casos se hicieron consultas en diccionarios
y se corrobord que estos términos no aparecen registrados, existe la palabra experticia pero su significado es
el de prueba pericial. Se encontré Util la palabra pericia que denota sabiduria, practica, experiencia y
habilidad en alguna materia, en tanto que perito es también el adjetivo para significar la condicion de ser
sabio, experto, habil, diestro, practico en alguna materia.



de su espacio de actuacién, ésta es la funcion de las paginas amarillas que trascienden
las estructuras tradicionales de los directorios para ofrecer la posibilidad de acercar a
los pares e identificar las oportunidades de contar con asistencia y asesoria dentro de
la propia organizacion. Esta funcion la enfatizan Graciela Perrone y Andrea Masri
(2005), al sefalar que la gestién del conocimiento es clave en la toma de decisiones
informadas, por lo que es necesario disponer de instrumentos que permitan a cada
miembro de la organizacion saber dénde encontrar el conocimiento, y en ese sentido,
no solo debe saber a qué obra remitirse, sino saber a quién preguntar.

No debe confundirse las paginas amarillas con el concepto de curriculum vitae, las
paginas amarillas conforman un directorio actualizado de manera continua del saber
hacer de la organizacién, José Luis Molina y Monserrat Marsal Serra (2001), sefialan
que:

A través de las paginas amarillas las personas de la organizacion se obligan a recapacitar y reflexionar
sobre el saber profesional, de manera que al mismo tiempo sirven para pulsar y calibrar el dinamismo de
la organizacion”, los mismos autores resumen en tres lineas la construccion de las paginas amarillas:
establecer una ficha base, instalar un motor de busqueda inteligente y, poner en marcha un sistema de
seguimiento y reconocimiento.

El directorio de expertos de la organizacién, puede considerarse como un tipo de mapa
de conocimiento’. En tanto que el conocimiento clave estad disperso a lo largo y ancho
de la organizacién, el directorio de expertos contribuye a superar las limitaciones en la
identificacion de conocimientos sobre la base de organigramas formales, rangos
jerarquicos, titulos o puestos de trabajo. El objetivo principal del directorio es ubicar e
individualizar a las personas que poseen conocimiento tacito relevante para la
organizacion. Estos mapas aportan las “coordenadas de localizacién” del conocimiento,
aunque lo hacen de manera referencial, constituyen la base para contactar e
interactuar con quienes poseen el conocimiento y propician que éste sea accesible a un
amplio nimero de personas, fomentando la colaboracién, el dialogo y el aprendizaje
organizacional (cfr. Falivene y Silva 2003).

Las pdginas amarillas constituyen una herramienta accesible en linea que registra, ademas de los datos
basicos de contacto, una descripcién de los conocimientos que tienen las personas, intereses profesionales y
los proyectos exitosos o buenas practicas en las que ha participado, destacando su experiencia y
competencia experta. Mas que un repertorio de conocimiento es una lista de quiénes son portadores del
conocimiento. Son disefiadas para identificar las fuentes de conocimiento dentro de una organizacion. Al
mismo tiempo que resultan de utilidad para mostrar el conocimiento disponible contribuyen también a
identificar lagunas, esto es, el conocimiento que se debe obtener de fuentes externas. Las paginas amarillas
permiten identificar, de manera precisa, fuentes y redes de experiencia por lo que se emplean para gestionar
el conocimiento, agrupandolas en categorias, areas de experiencia o especializacién a través de toda la
organizacion. (Ponce y Falcon 2005; Lara 2002; Macedo 2000b; Merofio 2003).

Creando las paginas amarillas

Cuando se decide crear un repertorio del conocimiento experto se deben considerar
algunas recomendaciones (cfr. Cosude, 2007):
' Establecer de manera clara y precisa sus objetivos: éa qué propdsito serviran las paginas amarillas?

* Compartir la responsabilidad de su construcciéon y actualizacion con los usuarios de las paginas
amarillas

2 |.os mapas de conocimiento son representaciones graficas que permiten identificar qué conocimientos estan
disponibles en la organizacién, donde se ubican y quiénes son los portadores de los mismos. Representan los
flujos de conocimiento, sujetos y nodos de relacion, facilitadores y barreras que explican los procesos de
creacion, distribucion, aplicacién y reutilizacion del conocimiento en una organizacion



* Equilibrar la informacion formal e informal. La informacion personal, complementada con una fotografia
ayudara a construir los contactos.
Incorporar nombre, posicion en el trabajo, equipo, descripcion del trabajo, proyectos actuales,
calificaciones profesionales, curriculum vitae, dreas de conocimiento y especializacién, areas de interés,
contactos importantes (internos y externos), produccién intelectual, membresia en asociaciones
profesionales, pertenencia a redes de conocimiento o comunidades de practica e informacion del
contacto.
Incorporar mecanismos de interaccidén inmediata mediante la red.
Disefiar los formatos de registro para facilitar la captura y recuperacion.
Mantener su actualizacion de manera continua y definir los periodos de actualizacion.
Implementar acciones orientadas a motivar la curiosidad de las personas y promover su consulta.

Conocimiento tacito y explicito

En el ambiente de la administracion del conocimiento se han establecido dos tipos de
conocimiento,® (El conocimiento explicito, que se refiere a una forma susceptible de
documentar y relativamente facil de difundir mediante bibliotecas digitales o las bases
de datos de texto completo (como instrucciones, libros, articulos, guias, ensayos o
patentes) . Por otra parte, el conocimiento tacito, el cual por estar intimamente ligado
a las vivencias, experiencias, creencias y valores de quienes los poseen, es dificil su
transferencia, ya que requiere del contacto humano entre quienes tienen y los que
quieren acceder a éste.

Las estrategias para gestionar el conocimiento tacito giran principalmente alrededor de
las paginas amarillas, las que deberan ser disefiadas para fomentar la cultura
organizacional y los contactos informales entre los miembros de una organizacién. Con
este recurso podemos resolver de manera expedita las necesidades de conocimiento,
por ejemplo, si necesitamos en un momento dado conocimientos de programacion en
un servidor o de objetos de aprendizaje, podemos encontrar en las paginas amarillas
los expertos en el tema, junto con su numero telefénico y su correo electrénico para
contactarlos (cfr. Canals y Pérez, 2001).

Por la naturaleza de su contenido, las paginas amarillas operan también como
herramienta de soporte en la gestion de comunidades de colaboracion, al identificar
intereses comunes y afinidad entre pares, permitiendo la cohesidén y confianza entre
los participantes en las comunidades virtuales, fomentando el intercambio transversal
de conocimientos y la difusion intensiva de la informacién en ambitos especializados
del conocimiento y, fundamentalmente importante, identificar quienes pueden conducir
y orientar el trabajo colaborativo en red.

Comentarios finales: Componente humano

Disponer de personas y equipos, técnica y mentalmente preparados para generar y
utilizar el conocimiento mejor que otras organizaciones es una condicidon necesaria
pero no suficiente, ademas de la actitud y la competencia se requiere del desarrollo y
disponibilidad de mecanismos légicos e instrumentos de creacion, captacion,
almacenamiento, ubicacidon, acceso selectivo, transmision e interpretacion del
conocimiento y la informacion para constituirse en una organizacion que aprende de
sus experiencias pasadas y de la interaccidon intensiva con los portadores del

3 El término conocimiento no debe confundirse con dato o informacién. Dato es la representaciéon de un
hecho de manera que pueda comunicarse, mientras que informacion es la significacion que adquieren los
datos cuando son situados en un contexto apropiado y conforme a un propdsito de aplicacion. El
conocimiento es resultado de procesar la informacion e incorporar la inteligencia y estructura requerida para
permitir la accién y la resolucién de problemas. El conocimiento para que pueda documentarse precisa de su
conversidn en informacion y en datos estructurados susceptibles de representar, almacenar de manera
impresa o como un registro digital.
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conocimiento ya sea con las personas o con los equipos de trabajo. Pero no basta que
las personas aprendan, se precisa que conviertan el conocimiento adquirido en un
activo util para la organizacion, solo si se cumple esta condicion estaremos frente a un
proceso real de aprendizaje organizacional (cfr. Macedo, 2000a).

El éxito de un sistema de gestion del conocimiento requiere sin duda, de la figura del
experto, quien ademas de aportar informaciéon al conjunto de la organizacién; sabe
donde encontrar el conocimiento y contribuye a asegurar el flujo de informacién y
socializar el conocimiento de manera que esté disponible, facil de localizar y accesible
en todo momento, con independencia de su ubicacién. Pero el acceso fisico no es
suficiente, se requiere necesariamente de la interaccion del experto con sus pares y de
la posesion de habilidades para el analisis y reelaboracion del conocimiento de tal
manera que éste se convierta en accion o innovacion. Igualmente se requiere de la
disposicién y de la actitud para compartir el conocimiento,* asi como de un clima de
confianza y colaboracion que anime a todos a explicar y compartir sus ideas y lo que
pueda ser de utilidad para mejorar los resultados de su trabajo (Rosa, 2000).

El sélo hecho de disponer de un registro de expertos no implica necesariamente que
sera utilizada por la comunidad a la que se destina, ni resuelve el problema de la
pertinencia de los datos. Las pdaginas amarillas deben mantenerse actualizadas de
manera periddica. Las personas constantemente estdn cambiando de ubicacién,
asumiendo funciones diferentes e incorporando nuevos conocimientos y habilidades. Es
conveniente que éstas se articulen con el sistema de recursos humanos, lo que
asegura que de manera automatica se actualicen los detalles del trabajo e informacion
del contacto, de otro modo, si las personas tienen la responsabilidad de actualizar sus
registros, se requiere de un proceso de recordatorio en el sistema, como un correo
electronico que se envia a los usuarios que no han puesto al dia sus registros desde
una cierta fecha (cfr. Cosude, 2007).

Tener la infraestructura para compartir y redistribuir informacién y conocimiento no
propicia el aprendizaje organizacional a menos que exista la actitud y la voluntad. En
este contexto, la ventaja de contar con la tecnologia es insoslayable como se aprecia
en las condiciones que se sugieren en el libro de Rudy Rugles (2000), Ventajas de la
administracion del conocimiento, texto que he adecuado para destacar la relacion
entre la accion humana y el apoyo de la informatica:

La tecnologia constituye una parte decisiva en el acceso a la informacién interna y externa, pero lo mas
importante es el componente humano, de tal manera que la importancia de la capacidad intelectual se
estima en 80% y a la importancia de la tecnologia de la informacién sélo 20% se le asigna.

Recabar informacidn, sintetizarla, reflexionar sobre la misma, discutirla, reelaborarla y
transformarla en conocimiento es la aportacién fundamental del componente humano,
actividad esencial a la administracion del conocimiento; la tecnologia tiene que apoyar
esa actividad humana pero en su calidad de herramienta y no como objetivo; no
obstante, la articulacion de la actividad humana con la tecnologia hace posible:

* Disponer de una taxonomia para categorizar, organizar y ubicar el conocimiento tacito y explicito en
una extensa base de conocimientos.

+ Contar con una persona con quien interactuar, que dé respuesta a preguntas y que ayude a transferir la
informacion y generar el conocimiento organizacional.

* Acceder a una plataforma tecnoldgica para desplazar y compartir ideas, informacién y conocimiento y
relativamente facil de difundir mediante bibliotecas digitales o las bases de datos con textos completos
al interior de la organizacion.

4 El conocimiento crece cuando lo compartimos, a diferencia del capital que se agota si lo compartimos.



Para Hernando Zorrilla (1998), las organizaciones encaminadas a una efectiva gestion
de su conocimiento, requieren de una alta dosis de esfuerzo humano, lo que resulta
costoso pero que se acomoda mejor en algunos aspectos del manejo del conocimiento.
Cuando se busca entender el conocimiento, interpretarlo en un contexto amplio,
combinarlo con otros tipos de informacion, o sintetizar varias formas no estructuradas
de conocimiento, los humanos resultan ser la mejor opcion, en tanto que las
computadoras y los sistemas de comunicacion son buenos para otro tipo de tareas
como la captura, transformacién y distribucién de conocimiento altamente
estructurado.

La introduccién de la gestion del conocimiento en las organizaciones provoca la
revaloracion de la figura del experto y los convoca a compartir sus saberes
especializados y aportar su experiencia mas alla de lo que tradicionalmente se habia
logrado. El directorio de expertos contribuye precisamente a que esa experiencia y el
saber hacer trasciendan el plano individual y se expandan por toda la organizacién, con
lo que se propicia su pleno aprovechamiento y se transita hacia una organizacion
inteligente; es decir, en la que sus integrantes, al compartir informaciéon vy
conocimiento, incrementan de manera sinérgica y simbidtica su capacidad para
resolver problemas y generar los resultados que dan soporte a los objetivos de la
organizacion.

Con la gestién del conocimiento experto se propone:

' Identificar y revalorar los talentos de la organizacidn e incorporarlos en la gestion del conocimiento y la
informacion, no como un fin en si mismo sino como estrategia de apoyo al cumplimiento de sus
objetivos.

' Participacion activa de los expertos de la organizacion motivada por su reconocimiento explicito en el
sistema de promocion, y estimulos.

* Incorporacién del conocimiento experto en los procesos de gestion integrada del conocimiento y la
informacion con efectos en el incremento del capital intelectual de la organizaciéon y de la calidad e
innovacién de sus productos o servicios.

* Articulacidn estratégica de personas, saberes, procesos y quehaceres

* Introduccién racional de la tecnologia de la informacién para potenciar la acciéon de los expertos y
extender su impacto en toda la organizacién.

¢Quién decide que conocimiento experto debemos recuperar?

Esta es una pregunta dificil. Por ejemplo, hablando de educacién, independientemente
de la competencia experta en una asignatura o en un area de la investigacion o la
gestion educativa, toda institucion educativa requiere de la competencia en diferentes
campos, ya sea en programacion por objetos, disefio y operacion de instrumentos de
evaluaciéon, analisis de informacion, vigilancia del entorno, juegos de estrategia,
inteligencia competitiva, danza folclérica, normalizacion, gestién de la calidad, gestion
documental, disefio de formularios en linea, pensamiento critico, gestion de la
informacion, disefio de interfaces, moderacidon de foros virtuales, etcétera.

Aunque existe la necesidad de acotar los topicos de interés y definir categorias de
conocimiento requerido o deseable, la variedad de posibles areas de experticia es
abundante, y potencialmente cualquier miembro de la organizacién puede ser un
experto en alguna actividad o conocimiento especializado capaz de aportar valor a la
organizacion. Mas que pensar en descartar conocimiento deberiamos pensar en
incorporar estrategias para aprovechar plenamente la competencia experta.
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En un sentido amplio, todos tenemos un area de competencia experta y todos
necesitamos ayuda en algin momento o circunstancia de trabajo. No obstante, es
frecuente la confusion entre disciplina o especialidad con el concepto de experticia; ser
experto no implica necesariamente ser un "sabio" en la materia o asunto, sino conocer
un poco mas acerca del tema, lo que es reconocido por los pares y por tanto, se esta
en posibilidad de contribuir a los objetivos de la organizacién. (cfr. Todoexpertos 2006)

Aunque se ha hecho una revision de la literatura disponible en la red, quedan muchos
pendientes, de tal manera que éste no es el final de una reflexién necesaria sino, el
inicio de un trabajo compartido. Estas lineas, se proponen contribuir al debate
destinado a precisar conceptos y motivar el interés en el desarrollo de mejores
herramientas para compartir el conocimiento, sin soslayar que la mejor herramienta de
la que se pueda disponer, sera del todo inutil si no existe el ambiente y la disposicidon
para compartir.

Partiendo de la premisa que propone José Luis Lara (2002):

[...] para que las organizaciones se vean impulsadas a innovar, éstas deben ser sometidas a un grado
variable de incitaciéon al cambio, se abre entonces esta propuesta como una abierta provocacién a la
colaboracion y la gestion intensiva del conocimiento.
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Abstract

Expert and yellow pages concepts are described in the knowledge management context and their
operation in the shared knowledge frame and the access to the tacit knowledge inside the
intelligent organizations.
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Resumo

Sdo descritos os conceitos do perito e das paginas amarelas no contexto da gestdo de
conhecimento e sua operagao na armacdo do conhecimento compartilhada e o acesso ao
conhecimento tacito dentro das organizacdes inteligentes.
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