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Resumen
Este articulo se propone extraer las principales conclusiones de un proyecto Aquitania Euskadi
 “Puesta en marcha de la innovación en las organizaciones: aprendizaje y transferencias de competencias” desarrollado por dos entidades, ETEO (Facultad de ciencias empresariales, Euskadi) y ESTIA (Escuela de ingeniero, Aquitania) durante tres anos (2006-2009). Después de recordar cómo se desarrolló el proyecto, proponemos una revisión sobre los conceptos centrales del trabajo para pasar a mostrar los principales resultados conseguidos e interpretarlos. Luego subrayamos los elementos que surgieron del análisis de nuestras acciones y sus resultados para evidenciar el hecho de que son numerosas las alternativas de aprendizaje en el marco de la empresa, siendo necesario considerar el triple enfoque compuesto por la persona, la organización y las herramientas usadas.
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Abstract

This paper aims to extract the main contributions from a regional project in Aquitaine-Euskadi1, called, “Implementation of innovation in organizations: learning and transfer of competences”. The project was undertaken jointly by two bodies, ETEO (the University of Sciences in Entrepreneurship, Euskadi) and ESTIA (the School of Advanced Industrial Technologies, Aquitaine) over three years, from 2006 to 2009. After reviewing how the project has evolved, we offer an overview of the central concepts of the work undertaken and an interpretation of and an approach to what we have achieved. We will stress the elements that have come from the analysis of our activities and results, in order to outline the fact that ways of learning are numerous and generally outside the professional field, and therefore require consideration of three elements: the person, the organization and the tools used.
Key-words: learning, tacit knowledge, best practices, labour conditions, tools .
Résumé

Cet article se propose de présenter les principaux apports d’un projet Aquitaine Euskadi1 « Mise en œuvre de l’innovation dans les organisations : apprentissage et transferts de compétences » développé par deux entités, ETEO (faculté des sciences de l’entreprise, Euskadi) et ESTIA (Ecole d’ingénieurs, Aquitaine). Après avoir rappelé les principales étapes de développement de ce projet, nous proposons de revenir sur les concepts centraux de ce travail et sur l’approche que nous avons adoptée pour le conduire. Ensuite, nous reprenons les principaux  éléments issus de l’analyse de nos résultats afin de mettre en exergue la multiplicité des formes d’apprentissages réalisés en entreprise/dans les organisations et même au-delà, soutenant que ces apprentissages dépassent largement les strictes frontières de l’entreprise. Enfin, nous proposons d’appréhender les projets visant le développement des compétences des personnes dans les organisations en considérant trois dimensions intereliées et en interaction : la personne/l’organisation inhérente au travail/les outils utilisés. 
Mots-clés : apprentissage, caractère tacite, bonnes pratiques, conditions organisationnelles, outils.

1. Introducción

Este artículo tiene como principal objetivo difundir los resultados de la reflexión y del trabajo sobre el terreno que se han producido durante el proyecto: “Puesta en marcha de la innovación en las organizaciones: aprendizaje y transferencia de competencias”, proyecto de investigación aplicada financiado por el fondo de cooperación Aquitania Euskadi. 
Este proyecto se ha centrado en la necesidad de interesarse por las competencias dentro de la empresa/organización (su identificación, su movimiento, su desarrollo) considerándolas como un factor de competitividad y de desarrollo de la organización. 
Si la empresa tiene una idea precisa de las funciones de las personas que emplea, no sabe exactamente qué tipo de competencia tienen las personas, tampoco cómo ponen sus competencias al servicio de la empresa, es decir cómo comparte lo que sabe la persona y cómo se puede mejorar esta forma de intercambio. La competencia revela un aspecto estratégico que no es siempre visible y conocido por la dirección de la empresa pero que se muestra en algunos momentos específicos, como por ejemplo cuando se jubila una persona, momento en el que se evidencia una pérdida de saber hacer. Así, el tema, no solo de la identificación de las competencias sino también de su “mantenimiento”, de su desarrollo y “transferencia” es muy importante para mantener el saber hacer de la empresa y su desarrollo. Aquí queremos precisar el sentido que damos a la palabra transferencia en todo el articulo: no consiste para nosotros en coger lo que sabe una persona y cómo trabaja para que la otra, la que aprende, haga la misma cosa, sino que corresponde a una co-construcción. Como lo explicaremos en la parte siguiente, la persona que sabe da unos elementos sobre su actividad y enseña también cosas (haciendo eso pueda que tome conciencia de lo que haga) y la que aprende comprende cosas, intenta hacerlas y al final interpreta lo que se lo ha explicado para construir su propio modo de acción.  
Entonces, en este proyecto, nos hemos planteado como principal objetivo identificar cómo se desarrollan los movimientos de conocimientos y de competencias dentro de la empresa y buscar mecanismos para fomentar estos intercambios y mejorar la colaboración y la eficacia de la organización. Más precisamente, nuestra ambición es la de identificar, evaluar y transferir unas modalidades innovadoras de transferencia de conocimiento/competencia, basándose en lo existente. 
Para eso hemos usado una metodología cualitativa, basada en el estudio profundizo de casos en cuatros empresas importantes (dos en Eukadi: Maier y Batz, y dos en Aquitania: Thales y Insup). La metodología general consistía en:

-identificar unas prácticas de transferencia de competencia en estas empresas gracias a unas entrevistas y observaciones en empresas
-analizar estas prácticas para extraer de entre ellas las buenas
-experimentar las buenas prácticas 

-evaluar estas prácticas de transferencia de competencia para confirmar su “estado” de buena practica y su carácter reproductivo. 
Así que más concretamente, después de haber identificado unas prácticas de transferencia de conocimiento/competencias (como la organización de una “red de saberes” o la formación en binomio con la intervención de un “facilitador”) dentro de las empresas y capitalizado estos elementos en un “diccionario de prácticas” en el primer año, hemos experimentado unas de estas prácticas en un segundo año 2 (por ejemplo la formación de tutores o la formación de acogida de un nuevo colaborador) y en un tercer año hemos evaluado estas buenas prácticas experimentadas para mejorar su comprensión y definir unas conclusiones sobre su implementación. 
2. Transferencia y co-construcción de conocimiento

Primero, queremos dentro de esta parte abordar los conceptos centrales de nuestro proyecto. Tratando de competencias y conocimiento dentro de las empresas y de su movimiento, hablaremos en esta parte del conocimiento y de competencia, de su carácter íntimo y contextual para justificar la necesidad de emplear la expresión de “co-construcción” cuando hablamos de transferencia de competencia/conocimiento. 
· Conocimiento y competencia

Un primer trabajo dentro del proyecto ha consistido en mejorar nuestra comprensión de los conceptos de conocimiento y competencia que son centrales del proyecto, en encontrar nuestra aproximación a estos conceptos antes de poder reflexionar sobre su uso, su movimiento dentro de la empresa.

El conocimiento es a veces asimilado al conjunto de nuestros saberes sobre el mundo real: saberes sobre las cosas, los hechos, los objetos y los estados de estos objetos, las situaciones en las cuales se inscriban , los eventos a los cuales son ligados, nuestros saberes hacer, etc. (Le Ny, 1994). Los investigadores de la acción Topik indican que los conocimientos no pueden ser definidos como informaciones aunque sean afinadas, sintetizadas, sistematizadas o como informaciones asociadas a un contexto de uso, como muchos lo afirman
. Proponen considerar estos elementos como explícitos cuando se pueden formalizar con palabras, modelos… o tácitos, cuando no se pueden verbalizar fácilmente. 
Sin embargo, definir los conocimientos por los saberes nos pone también en un razonamiento circular. Frente a la aproximación propuesta por varios autores (Tsuchiya, 1995), (Ermine & al., 1996), (Prax, 2000)… que pondría el « data » en un extremo de la complejidad y la competencia en el otro, en la gradación “data, información, conocimiento, competencia”, los investigadores de Topik han propuesto una frontera clara entre los conceptos de conocimiento y de información. En esta distinción, el conocimiento y sus variantes o componentes, pueden ser los saberes declarativos (conceptos), saberes procedurales (estrategia de uso de los conceptos, métodos, saber hacer), o los saberes más englobantes como las competencias técnicas y comportamentales (saber ser) o más cargados emocionalmente o moralmente como los valores, los juicios o las convicciones…
Un tal conocimiento solo puede estar « in brain », tiene el estatuto de proceso movedizo en un cerebro humano, es en mayor parte tácito, ya que el individuo no tiene siempre una conciencia clara de lo que sabe. En este sentido, el conocimiento, tal cual lo entendemos, se opone a la información que refiere a una forma externalizada, formalizada y fijada en un soporte (que sea papel, soporte electrónico, hertzio…). La diferencia es fundamental, estos dos conceptos no son del mismo orden. 
Así que los “datos/informaciones” son elementos materiales existiendo en soportes mientras que los conocimientos y competencias se refieren a los procesos cognitivos, es decir, a la actividad cognitiva interna al cerebro humano (in brain). Si los primeros pueden gestionarse (tal como se gestionan los objetos), los segundos no lo pueden (cf informe Topik, 2004). Entonces, es necesario permanecer alerta respecto al uso de la expresión “gestión de conocimiento”. En efecto, en la mayoría de los casos, se debe hablar de gestión de la información (cualquiera que sea su nivel de complejidad).
· Carácter tácito-explícito.

Michel Polanyi (1967) fue el primero en hablar de conocimiento tácito; se define como una parte de los conocimientos que una persona posee pero cuyo acceso puede ser difícil para los demás. Eso tiene que ver tanto con el contenido de los conocimientos como con las competencias de la persona. Las personas, y los profesionales, saben más que lo que pueden decir. Frente a estos conocimientos tácitos, hablamos también de conocimiento explicito. Pero corresponden a lo que hemos llamado informaciones, es decir que han sido externalizadas.
Desde el punto de vista de la organización, Nonaka y Takeuchi (1995) indicaron que la generación de conocimiento se realiza a través de la interacción entre conocimientos tácitos y su explicitación, a través de la interacción entre conocimiento tácito y explicito (información) según cuatro combinaciones posibles: tácito - tácito, tácito - explicito, explicito - tácito y explicito - explicito.

En cierta manera, las organizaciones han dado la prioridad a la explicitación. Lo han hecho a partir de la idea según la cual una pérdida de estos conocimientos/competencia suponía una pérdida de competitividad. Entonces han puesto en marcha diversos programas para documentar lo que saben las personas. Indicamos que el conjunto de elementos capitalizados se refieren para nosotros a las informaciones y solo se convierten en conocimiento cuando el profesional se les apropia y las implementa en sus acciones. 
· Carácter dinámico del conocimiento/de la competencia
El conocimiento es íntimo, en transformación perpetua; emerge en continuo de las diversas conexiones semánticas y semióticas que se producen en el funcionamiento cognitivo de la persona y en el mismo tiempo, participa en la producción dinámica de estas conexiones. 

Entonces, el conocimiento está en gran parte vinculado e impregnado por los aspectos emocionales y morales, por las convicciones de la persona, por los saberes estables adquiridos y al mismo tiempo es muy dependiente de los aspectos a “corto plazo” y de “corto espacio” (“hic et nunc”), y por lo tanto de la inmersión del individuo en su entorno (equipo de trabajo, grupo, redes sociales o comunidades…).
En paralelo, la competencia es dinámica, se reinventa en función de las situaciones y de la capacidad de la persona para interpretar estas situaciones y actuar en función de la información que entiende y también en función de sus experiencias y sus conocimientos. Así que el componente “saber estar” (que llamaremos competencias comportamentales) es especialmente importante en la expresión de la competencia ya que permite desarrollar actitudes favorables a la capacidad de adaptación, a la capacidad de movilizar los recursos pertinentes o también a mostrar lo que Zarifian (2006) llama “la inteligencia de las situaciones” que autorizan la toma de iniciativas y responsabilidades.
Así que no podemos hablar de este carácter dinámico sin hablar de aprendizaje. El aprendizaje es la actividad que permite a los seres humanos adquirir las competencias útiles para su desarrollo como persona. Es un rasgo fundamental para la supervivencia de la especie y tiene que ser relacionado con la búsqueda de modalidades de adaptación al entorno. El aprendizaje humano ha sido tradicionalmente asociado con la adquisición de conocimientos pero es importante destacar no solo este tipo de aprendizaje sino también el aprendizaje comportamental y emocional. Los procesos de construcción de representaciones, de competencias y por tanto de aprendizaje son entonces dinámicos, finalizados; hacen intervenir una dinámica compleja entre conocimientos, valores y otros recursos íntimos “estabilizados” en el individuo por una parte y las representaciones construidas en la acción, « hic et hunc », hechas por elementos más efímeros percibidos e interpretados, las emociones sentidas por el individuo en el momento... por otra parte. Así que representaciones, aprendizajes y competencias caracterizan unos procesos fuertemente imbricados, que interactúan en el seno del individuo. Los conocimientos (y también las representaciones) simbolizan la creación de sentido para el individuo y las competencias una forma de conocimiento fuertemente relacionado con la acción, unos “conocimientos en acción”.
· Competencia, conocimiento, emoción, acción : 

La competencia es eminentemente individual, está construida por el individuo movilizando sus propios recursos (conocimientos, conocimientos técnicos, emociones…) y solicitando los de su entorno, que pueden ser pertinentes para la acción que debe realizar. Además, el individuo integra sus propias características, sus emociones. La imagen de sí mismo desempeña entonces un papel importante.
Lévy-Leboyer (1996) insiste sobre la necesidad de considerar la imagen de sí mismo y la auto-estima. Indica que “la imagen de sí mismo se modifica según las situaciones que encuentra la persona. Es en la base de la representación de sus propios competencias que el individuo llegará a este juicio”. Entonces el profesional estará influenciado en el uso de su competencia por la imagen que habría construido después de sus experiencias precedentes y de la valorización o no de sus acciones. Hay que acercar este concepto al de “sentimiento de eficacia personal” desarrollado por Bandura (1982) dentro de su teoría, concepto que está relacionado con la imagen de sí-mismo, y que está ligado a la motivación y a la acción. Un componente de juicio personal acentúa las capacidades de ser (o volverse) competente, lo que puede influir también en la construcción de competencias (Levy, 2000). Estos elementos enfatizan el vínculo entre la competencia y las emociones por una parte y los procesos cognitivos por otra parte.
Hablando de este tema, Damasio (1995) ha mostrado que las emociones estaban fuertemente implicadas en la toma de decisión, y entonces que los aspectos emocionales jugaban un papel importante en una acción “racional” como puede ser la toma de decisión.
Además, Perrenoud (1997) indica que « construir competencias es inseparable de la formación de « schème » de movilización de conocimientos sabidos, para una acción eficaz”. Así, las competencias se construyen también gracias a la construcción de representaciones. 
Este proceso corresponde a la ampliación del campo de reflexión y de acción del individuo, a la implementación de capacidades de transferencia (en nuevas situaciones, o reconstrucción en función de los nuevos elementos de la situación), a la conceptualización y a la abstracción.
Se ve a través de estas afirmaciones que conocimientos, competencias, emociones y acciones están íntimamente relacionados por vínculos estrechos y difícilmente reproductibles de manera idéntica y transferible en su totalidad ya que los elementos que permiten su expresión son personales y tácitos. 
Ya entendemos que no se pueden transferir estos elementos de una persona a otra pero que a partir de las informaciones que son dadas y de las observaciones, el aprendiz podrá componer su propia respuesta frente a la actividad objeto de la “transferencia”. Preferimos hablar de co-construcción en la relación de transferencia para indicar que la respuesta del aprendiz se inspira a la vez de un conjunto de elementos aportados por la persona experta pero también de su propia capacidad de comprender e interpretar los elementos dados. Al mismo tiempo, el experto que habla de sus competencias puede definir de manera diferente sus prácticas, gracias a una toma de conciencia y a la “puesta en palabra” (parcial) que necesita la transferencia. 
Así que hay que definir modalidades, de manera que en la relación de transferencia o de co-construcción de un saber cada uno aprende del otro y gracias al otro, en una lógica de « don contre don », que necesita una implicación y una motivación suficiente de las personas involucradas, como se verá en la parte siguiente del texto. 
3. Conocimiento en el marco de la empresa

El conocimiento como referencia para que las empresas sean competitivas ha sido tratado en numerosas ocasiones (Drucker, 1993, 1993a, 1999); (Davenport & Prusak, 1998); (Nonaka & Takeuchi, 1991, 1995); (Nonaka & Konno, 1998) y supone hoy en día un acuerdo relativamente extendido. De hecho, desde una perspectiva más amplia ya está acuñada la expresión “sociedad del conocimiento”. Sin embargo, cabe considerar muchos matices en la forma en que las organizaciones pueden abordar el conocimiento.

Como ya lo hemos evocado antes, la primera consideración tiene que ver con el hecho de que “conocimiento” es un concepto intrínsecamente unido a la persona. La referencia para hablar de él es el ser humano y no la organización. Por tanto, hablar de conocimiento es hablar de personas. De ahí que una manera de abordar la forma en que trabajar con el “conocimiento” es situarlo en el mismo plano que trabajar con las personas.

Pero el hecho de trabajar con las personas y su conocimiento requiere de un paso previo: contar con su voluntad. Sólo si las personas “quieren” va a resultar posible trabajar con su conocimiento. Pero, ¿bajo qué circunstancias las personas “quieren” compartir su conocimiento en el marco de la empresa? Cuando hablamos de “querer” no cabe otra elección que moverse en el plano de la motivación de la persona. Se entra así en un terreno donde se encara a la persona en su dimensión social y, en concreto, en la dimensión social de la empresa. Además, hay que tener en cuenta un plano superior, el cultural, que tiene que ver con la forma en que la sociedad del siglo XXI considera la actividad laboral.

Hay autores que consideran que la empresa ha dejado de ser un eje vertebrador de la vida de las personas (Beck, 2000); (Sennet, 1998); (Bauman, 2003, 2007). Las empresas han perdido el carácter “paternal” y tutelar que tuvieron durante muchos años. Aunque siguen existiendo ese tipo de empresas en ámbitos más íntimos, la gran empresa ha encaminado sus pasos hacia una relación mucho más líquida con sus trabajadores. El marco que ofrece es el referido a un contexto concreto: puede ser una obra, un proyecto, un ciclo económico boyante. Pero ha desaparecido como referencia la posibilidad de empresa como “lugar estable donde desarrollar relaciones completas”. La empresa y la sociedad se desplazan a escenarios donde el nomadismo y las migraciones son moneda de uso corriente. Es el signo de los tiempos.

La empresa, sin embargo, necesita una conexión emocional con sus personas. Si acepta que el conocimiento es factor de competitividad, entonces no tiene elección: necesita a sus personas como nunca antes. No las necesita sólo por su aportación de fuerza física o por sus destrezas y capacidades. No, en realidad la necesita en todo su ser, con toda su alma, con los cinco sentidos y con su implicación emocional. Pero, al mismo tiempo, sabe que su poder referente para captar esas voluntades ha disminuido por el carácter líquido de nuestros tiempos. Es una escena complicada donde son posibles diversas tácticas.

Una de las más utilizadas tiene que ver con la creación de espacios íntimos. Son las actividades que van más allá de la persona como profesional. De un tiempo a esta parte los procesos de coaching y desarrollo directivo han proliferado. La responsabilidad del crecimiento personal es de la persona, no de la empresa. Pero ésta pone a disposición de la persona una serie de recursos para que desarrolle su inteligencia emocional. El objetivo no son tanto las habilidades sino una implicación emocional, un traspasar la frontera del trabajo como mal necesario según la ética protestante, para pasar a una dimensión trascendental, para entrar en una comunión de intereses donde persona y empresa se fusionan. La persona se hace más persona a través de su equipo, de sus relaciones con el resto de personas de la empresa. Ese el teatro de operaciones.

Se trata, de alguna forma, de que el trabajo aparezca diluido en la vida de la persona. Ya no es posible distinguir entre un horario de trabajo y un horario de no trabajo. La actividad profesional fluye 24/24, 7/7. No hay otro espacio. La empresa necesita personas involucradas y en la medida en que no puede actuar con un poder duro, habilita tácticas que juegan en el terreno de lo emocional, en el terreno de la representación. Este es un fenómeno relativamente reciente y que apunta, sobre todo, a los niveles superiores del management.

La relación de la persona con su actividad profesional también ha sido afectada por la fluidez de los tiempos. Ya no hay una profesión para una vida. El cambio es el estándar de la actividad laboral. Los conocimientos llevan impresa una fecha de caducidad cada vez más cercana. Espoleado por una vida de consumo, el conocimiento cabalga a lomos de la caducidad. Profundizar en la actividad profesional propia es lo mismo que descubrir nuevas áreas de ignorancia. Al saber más, descubrimos que sabemos menos. Es un camino repleto de sinsabores donde el temor es reemplazado por la ansiedad (Sennet, 1998); (Beck, 2000).

Aunque no vamos a desarrollarlo con extensión en este artículo, sí que al menos lo citamos por su relevancia para la reconexión de la persona con su actividad profesional: hoy en día resurge la idea del artesano. Qué mejor ejemplo de comunión entre persona y trabajo. Alejado del marco fabril, de los grandes talleres, de las cadenas de montaje, de la organización maquinal del trabajo, el artesano juega en un ambiente íntimo donde su ser queda inscrito de alguna manera en el producto que genera. Conforma su “bildung”
 a través de su producción y del orgullo por un trabajo bien hecho del cual recibe satisfacción íntima. Richard Sennet (2008) le ha dedicado un libro completo del cual pueden extraerse un buen número de líneas de trabajo en aras al compromiso de la persona con su actividad profesional.

Así pues, con este enfoque, la pregunta es: ¿puede la persona hoy en día conformar su bildung y aprender de forma plena en la organización actual? Antes de presentar el caso práctico, vamos a considerar  en el capítulo siguiente tres factores que influyen para, más tarde, realizar también una reflexión sobre la tecnología y las competencias asociadas a ella. Siempre, como referencia, miramos a cómo todo esto influye en el desarrollo del conocimiento.

4. Tres elementos a considerar: la persona, la organización y las herramientas

No cabe duda de que para comprender por qué y cómo una persona intercambia con quienes le rodean es preciso considerar su propia estructura de personalidad. Cada cual se comporta y toma decisiones según un esquema personal de valores. Siguiendo a Ryan y Deci (2000), la motivación intrínseca es la que guía el comportamiento hacia desempeños elevados. Las teorías clásicas de Herzberg se reformulan y actualizan con los planteamientos de estos dos autores, que han desarrollado la teoría de la autodeterminación.

Así, en esa línea es muy interesante lo que está sucediendo con los usuarios en las comunidades virtuales (Rheingold, 2000); (Wellman, 1997); (Wellman y Gulia, 1999); (Ardichvili, Page y Wentling, 2003). ¿Por qué una persona participa activamente en determinadas comunidades? Parece que se debe partir de una evidencia: al margen de los contenidos de la comunidad hay una decisión que reside en la persona. Ella es quien decide qué le interesa y qué no. Se trata de reconocer el poder de la decisión individual-sujeta, eso sí, a los condicionante propios de un contexto hiperestimulante- como el gran predictor del grado de compromiso. Si soy yo quien decido entonces todo resulta más sencillo.

Pero es evidente que hay que abordar la motivación intrínseca desde una óptica abierta, buscando en el contexto elementos que la faciliten o la dificulten (Ryan & Deci, 2000):

“Also, research revealed that not only tangible rewards but also threats, deadlines, directives, pressured evaluations, and imposed goals diminish intrinsic motivation because, like tangible rewards, they conduce toward an external perceived locus of causality. In contrast, choice, acknowledgment of feelings, and opportunities for self-direction were found to enhance intrinsic motivation because they allow people a greater feeling of autonomy”.

El marco de trabajo, tanto referido al entorno inmediato como a las circunstancias en que la organización en su conjunto lleva a cabo su actividad, es un elemento que condiciona la aparición de motivacion intrínseca. Especial hincapié cabe hacer en la forma en que se desarrolla el trabajo de equipo en su dimensión más íntima. En tanto que seres sociales, las personas necesitan contribuir dentro de espacios reducidos, de equipo, donde se desarrolla una cierta sensación de “control” sobre la actividad colaborativa.

La irrupción de un gran número de herramientas de la web social (también denominada web 2.0) dirigidas a la cooperación entre personas es un aspecto a considerar cada vez con mayor detenimiento. En trabajos clásicos como los de Johansen (1988) sobre tecnologías para apoyar el trabajo en equipo ya se citaba la necesidad de disponer de diversas herramientas para actuar sobre las variables de tiempo y lugar. Así, las personas construyen sentimiento de equipo al interactuar tanto en situaciones de mismo tiempo y mismo lugar como en otras en las que no se dan esas circunstancias. El gran arsenal de herramientas disponibles en la web social complementa la natural tendencia de las personas a compartir en espacios reducidos e íntimos de trabajo en equipo.

En este sentido, como se comentará en el caso práctico que se muestra en este artículo, el blog se ha utilizado como el lugar natural para que el equipo comparta lo que sabe en torno al proyecto que están desarrollando. A la hora de concebir el funcionamiento del equipo muy interesante resulta la consideración de la complementariedad de roles dentro de estos equipos, como muestran los trabajos de Meredith Belbin (1993). Es en el equipo donde las personas desarrollan relaciones intensas y donde parece más lógico que se produzca transferencia y co-construcción de conocimiento.

Además, hay que considerar la variable organizacional referida a la empresa en la que las personas llevan a cabo su actividad. Como ya se citó antes, según ciertos autores la empresa adolece de una pérdida de valor referente para las personas en la sociedad actual. La presión de la competitividad global hace que las personas sean recursos prescindibles de acuerdo con los resultados de las compañías. De esta forma, cuando se analiza el desarrollo colectivo de conocimiento hay que considerar el contexto de la empresa en su globalidad: qué perspectivas existen, qué tipo de clima laboral se respira, qué políticas de recursos humanos se aplican, qué capacidad de decisión tiene la empresa si es que pertenece a holding, etc.

Por último, también hay que considerar cómo están diseñadas las herramientas que las personas van a usar para compartir lo que saben. No se trata tan sólo de elementos estructurales, como las oportunidades para hablar con tranquilidad en el trabajo o el apoyo de ciertos soportes de conocimiento explícito; hablamos, cómo no, de los soportes disponibles a través de la web social. El número de herramientas disponibles es enorme, pero hace falta dominar ciertas competencias digitales, como luego comentaremos. Así pues, este es el tercer elemento a considerar.

Como se ve, es preciso utilizar una perspectiva de análisis que tenga en cuenta los tres elementos: las competencias de la propia persona, el equipo y la empresa en los cuales desarrolla su actividad y las herramientas que se van a utilizar. Este triple enfoque proporciona una visión amplia que permite múltiples tácticas para facilitar la transferencia de conocimiento.

5. Las tecnologías como soporte

El papel de las tecnologías de información y comunicación en el desarrollo colectivo de conocimiento es creciente. Enfoques como el de la interacción humano-ordenador, la ergonomía cognitiva o también conceptos como la usabilidad son muestra de que existe una preocupación evidente por conseguir que las personas se aprovechen de lo que esas tecnologías pueden ofrecerles.

Si nos referimos a las que se van a citar en el capítulo próximo, hay que circunscribir el análisis a Internet y las herramientas de la web social. Es habitual escuchar expresiones como “inteligencia colectiva”
 para definir lo que resulta de un uso colectivo de estas tecnologías. Así, si se observa cómo se construye un blog y qué tipo de información se alberga allí y mediante qué tipo de relaciones, enseguida se cae en la cuenta de que en ocasiones se producen intensos procesos de comunicación.

La creciente facilidad de uso de las tecnologías sirve para que sean más y más las personas que se sienten cómodas intercambiando información a través de la web social. Como se citaba antes, no cabe duda de que se necesita una combinación de herramientas online y de contactos presenciales. No parece lógico concebir una interacción sólo basada en Internet y sus herramientas, pero sí que dependiendo de las circunstancias que se den lo online puede primar sobre lo presencial. Esto es evidente, claro está, cuando los costes de contacto en el mismo lugar y al mismo tiempo son muy elevados.

Los estudios que avalan la presencia de rasgos de socialización sanos en individuos activos en Internet son muchos y de prestigio, como se han encargado de citar Castells (2001) y Wellman (1997), entre otros. En este sentido, las competencias digitales están siendo objeto de gran atención de un tiempo a esta parte. Destacan en este sentido los trabajos de Henry Jenkins (2006), quien dibuja un conjunto de competencias que están por detrás de las que habitualmente suelen citarse (que suelen mirar más al manejo directo de las herramientas). Hoy la convivencia es un hecho: lo digital y lo presencial comparten escenario y no es posible entenderlos en planos paralelos. Claramente confluyen en nuestras vidas.

Jenkins cita, entre otras, competencias como el juego, la multitarea, el pensamiento distribuido, la representación o la navegación transmediática. Se trata, sin lugar a dudas, de un enfoque muy interesante por cuanto va más allá de los enfoques tradicionales en torno a la tecnología en sí misma y las competencias relacionadas con el manejo de información. En cierta forma, el enfoque de Jenkins viene a poner sobre la mesa la importancia de considerar ciertas competencias metacognitivas como condición necesaria para una efectiva transferencia y co-construcción de conocimiento.

Una vez que hemos desarrollado el marco teórico vamos a continuación a describir un caso práctico en el que se ha buscado la transferencia de conocimiento tomando como base una serie de herramientas de la web social.

6. Caso práctico

El proyecto Open Orbea es una colaboración entre cuatro instituciones (Orbea, Consultoría Artesana en Red, Cámara de Comercio de Bizkaia y el Servicio de Innovación de la Diputación de Bizkaia) para poner en marcha una iniciativa innovadora orientada a facilitar la transferencia de conocimiento tanto en el interior como con el exterior de la empresa. El proyecto de investigación tuvo lugar entre los meses de Enero y Julio de 2009 en la sede central de Orbea S.Coop que se encuentra en Mallabia (Bizkaia) .

El objetivo principal del proyecto genérico fue el de poner en marcha y monitorizar prácticas de desarrollo colectivo de conocimiento tanto de carácter interno como externo. En el proyecto se establecieron concretamente dos objetivos básicos: 

· Poner en marcha y analizar una práctica de desarrollo colectivo de conocimiento interno a través de un blog. 

· Usar las herramientas y la filosofía de las redes sociales para el desarrollo colectivo de conocimiento con los clientes y potenciales usuarios de Orbea, dando lugar a dinámicas de innovación abierta. 

Para una mejor comprensión de los propósitos y acciones que se describen en el proyecto es conveniente centrar dos términos que se van repetir en con frecuencia: Web 2.0 e innovación abierta.

Web 2.0 es un término utilizado comúnmente en nuestros días para describir el cambio de tendencia habido en el uso de Internet en los últimos cinco o seis años. El término, acuñado en 2005 en la conferencia O ́Really Media trata de designar un nuevo enfoque que persigue facilitar la creatividad, la colaboración y el intercambio de información entre los usuarios de la red. La palabra clave en todo ello es participación. Es decir, en la web 1.0 o web tradicional se trataba de buscar información, normalmente creada y distribuida por grandes empresas y organismos públicos. Por lo tanto, el papel del internauta es pasivo, un simple consumidor. Por el contrario, la web 2.0 es proactiva en el sentido de participativa, compuesta por una gran cantidad de información creada por otros pero, ahora también, con una ingente cantidad de herramientas que ayudan al individuo a crear y distribuir sus propios contenidos. 

Desde el punto de vista de la construcción colectiva de conocimiento, su relación o interés en las herramientas 2.0 es evidente. Estas herramientas son una nueva posibilidad de poner en manos de las personas (empleados, clientes, etc.) aplicaciones que favorecen la posibilidad de que los individuos comparten sus experiencias, ideas, etc. 

Por otra parte, debido a los cambios sociales, tecnológicos y principalmente a la democratización del conocimiento y la tecnología se vislumbra nuevo enfoque de la competitividad empresarial. Más que con la protección del conocimiento existente, parece que la eficiencia tiene que ver con la generación de nuevo conocimiento. Es aquí donde entra en juego la innovación abierta.

Los procesos de innovación son representados habitualmente como un embudo donde por un extremo se introducen ideas y tecnologías existentes en la organización y por el otro extremo sale el producto o servicio final que será ofrecido al usuario. 
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Figura 1.- Representación de un modelo de innovación tradicional. Fuente: Chesbrough (2003).

De la figura anterior se puede deducir que si se introducen una mayor cantidad y mejores ideas por un extremo del embudo se obtendrán los mejores productos o servicios, gracias al trabajo de los mejores expertos de la organización. 

Sin embargo, en los procesos de innovación abierta es clave la tarea de incorporar y/o mezclar el conocimiento externo con el existente internamente en la organización. El conocimiento lo tienen las personas por lo que incorporar y mezclar el conocimiento es una tarea que requiere dedicación y recursos. Pero el hacerlo de esta forma, integrando conocimiento externo e interno produce más 

conocimiento y aprendizaje dentro de la organización. 

Uno de los primeros investigadores que acuñó el término innovación abierta u “open innovation” fue Henry Chesbrough (2003), aunque también suele citarse a Eric Von Hippel a partir de un libro sobre las fuentes de la innovación (1988). El profesor Chesbrough mantiene que los modelo monolíticos de I+D restringen el flujo del capital intelectual de la organización, limitando las oportunidades para convertir en dinero dicho flujo de conocimiento. Diversos estudiosos de la innovación abierta tienen diferentes matices de lo que es un sistema de innovación abierto, pero a fin de cuentas innovación abierta significa que las organizaciones pueden hacer uso de recursos externos y de las mejores prácticas para complementar el valor de sus propios activos de innovación, obteniendo mayor retorno de la inversión. Según la visión de Chesbrough sobre la innovación abierta es que existe de un mercado global de innovación, donde la innovación misma es una commodity que puede ser comprada, vendida, licenciada, prestada y reinvertida. 
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Figura 2.- Representación de un proceso de innovación abierta. Fuente: Chesbrough (2003).

La figura 2 refleja el proceso de innovación abierta, donde las ideas y las tecnologías no sólo provienen del interior de la organización sino que también provienen del exterior. A diferencia del modelo tradicional, no existe una única salida sino que el proceso de innovación se asemeja a un queso Gruyère con multitud de poros que permiten salir del proceso antes de que llegue al mercado tradicional. Estas salidas pueden ser en forma de spin-off, o licencias de patentes. Esta imagen refleja la notable diferencia entre el modelo tradicional y el modelo de innovación abierto. 

Teniendo en cuenta, por tanto, las posibilidades de la web social y el enfoque hacia la innovación abierta, se puso en marcha el proyecto. Se detallan a continuación las actividades más relevantes.

Se comenzó con formación y entrenamiento al equipo de proyecto y con la elaboración de un plan de trabajo consensuado. El primer paso fue formar a las personas de Orbea en los conceptos básicos que dan origen al proyecto. La formación se distribuyó en tres grandes bloques y a ella asistieron todos los miembros de Orbea que participaban en el proyecto: el responsable de innovación , el responsable de diseño gráfico, tres responsables de producto, el responsable de marketing relacional, el responsable de comunicación y el responsable de procesos y calidad .

A continuación se realizaron propuestas de trabajo en materia de web social y relacionadas con el conocimiento de cara a favorecer procesos de innovación abierta. Se propusieron dieciséis acciones que fueron agrupadas en tres grandes áreas: escuchar, conversar y co-innovar.

Con posterioridad se procedió a la creación, mantenimiento y dinamización de un blog de proyecto. El objeto era analizar la forma en que el conocimiento fluía a través del blog. A cada persona se le pidió que utilizará el blog como una forma de hacer llegar sus opiniones, experiencias, información que fuera recogiendo de su navegación por internet, etc. y que tuviera relación con los objetivos del proyecto. Por supuesto hubo que dinamizar y monitorizar el blog, así como facilitar la publicación de contenidos mediante plantillas y otros recursos de ayuda.

En paralelo se fueron manteniendo diversas reuniones de trabajo. Se subdividió el equipo en dos grupos de trabajo, uno más enfocado hacia las redes sociales en Internet y otro más centrado en las comunidades y la innovación abierta. A cada uno de ellos se le asignó un calendario de trabajo. No obstante el primer ciclo de reuniones de trabajo fue conjunto para los dos grupos. Se trataba de sesiones de trabajo para la alfabetización digital de los integrantes del grupo. En efecto, si bien estas personas ya habían hecho una formación sobre Web 2.0 era obvio que necesitaban practicar, utilizar las herramientas en su contexto personal y de trabajo habitual, para terminar de asimilar las nuevas pautas. 

Se procedió luego a experimentar sobre el terreno. En el caso del grupo de comunidades online hubo bastantes limitaciones, mientras que en el grupo de redes sociales se pudo trabajar con más intensidad. A partir de un mapa de redes sociales, se empezaron a testar, con el apoyo del equipo de proyecto, las distintas herramientas. Las actividades más importantes fueron: la apertura de dos páginas en Facebook (una para la marca Orbea y otra para el equipo ), la apertura de dos canales en Youtube, el uso de lectores de feeds de forma coordinada para compartir los enlaces más importantes y la apertura de tres canales de Twitter (uno de ellos para la marca y otros dos personales) para ir viendo las posibilidades de este medio de comunicación y conversación. 

Finalmente se evaluó la práctica. Específicamente se analizó cómo había funcionado el blog en tanto que herramienta para facilitar el desarrollo colectivo de conocimiento existente y la construcción de nuevo conocimiento. Se analizaron variables que tenían que ver con: la persona, la organización y la propia herramienta. Para ello se utilizó un cuestionario de 34 preguntas y se mantuvieron entrevistas personales, así como una valoración conjunta a nivel de equipo. 

A través de ese proceso de trabajo se han extraído una serie de conclusiones respecto al rol de las tecnologías en la transferencia del conocimiento. Se repasan a continuación las más relevantes. En primer lugar hay que considerar un nuevo valor que emerge con el uso de estas tecnologías: la transparencia. El poder de sitios como Google para rastrear todo lo que sucede en Internet configura un nuevo escenario donde cada vez es más difícil ocultar algo. La transparencia comienza a ser algo que de facto ya sucede, lo queramos o no. Es un asunto que genera resistencia y sobre el que conviene hablar.

Por otra parte, las personas ya están presentes, cada vez más, en las redes sociales online. Mientras, las empresas van a la zaga para ubicarse en esos nuevos escenarios. Las herramientas de la web social parecen dirigirse más a la persona y no tanto a la organización. Las personas dentro de estas redes no parecen plantear obstáculos para compartir lo que saben. De hecho es lo que suele primar: se comparten contenidos de distinto tipo (fotografías, videos, conversaciones, detalles de la vida personal) de forma absolutamente natural. Por contra, cuando estas herramientas se quieren usar en un entorno empresarial, las condiciones de partida son muy diferentes. Esto es un elemento a tener en cuenta: puede que lo funciona en un entorno personal no lo haga en otro empresarial.

Una tercera conclusión es la de que existen grados a la hora de compartir conocimiento. Cuando se trabaja con estas herramientas de la web social, la persona dispone de diferentes opciones para interactuar con las demás. Conviene mostrar este abanico a las personas que participan en este tipo de prácticas. Cuando parece que el tiempo escasea, es importante enseñar que puede compartirse conocimiento a través de medios muy simples, ya que la tecnología es capaz de “rastrear” contenidos y devolverlos a otra persona a la que pueden servirle. Es decir, con un coste muy escaso por parte de una persona “que enseña” otras personas pueden beneficiarse si saben utilizar bien la tecnología. Muy relevante es, en este sentido, el uso de las fuentes RSS y de sistemas de etiquetación social como “delicious”.

Por fin, otra conclusión muy clara de nuestro caso es la necesidad de una cualificación específica en el uso de las tecnologías. Y no sólo una formación en aula sino también un acompañamiento en la práctica en las primeras fases. Las personas necesitan sentirse cómodas con la tecnología. El objetivo es transparentarla, hacerla invisible en cuanto que acaba formando parte del conjunto de rutinas de comportamiento.

7. Conclusiones y líneas futuras de investigación

El trabajo realizado en el proyecto INNORG nos permitió, además de aclarar los conceptos centrales del proyecto (competencia, conocimiento, transferencia y construcción de competencias, aprendizaje…), definir buenas prácticas de carácter innovador en cuanto al desarrollo colectivo de conocimiento y al desarrollo de competencia en las organizaciones. Nos permitió también experimentar estas prácticas y evaluar las acciones implementadas en las organizaciones asociadas al proyecto.

Así, podemos avanzar que nuestro trabajo de reflexión, nuestras intervenciones en empresa y el trabajo de síntesis y de profundización relativo se ha concretado en una recopilación de buenas prácticas en términos de desarrollo de competencias y sobre todo un método operativo para implementarlas en el contexto laboral e identificar los elementos del entorno que pueden favorecerlas o, al contrario, limitarlas. 

Este proyecto, valioso en varios niveles, nos permitió mejorar nuestra comprensión de las prácticas de construcción de competencias y nos incita a profundizar la investigación iniciada tratando de problemáticas más específicas. Por ejemplo, podría focalizarse sobre las modalidades de desarrollo de competencias que combinan a la vez intercambios físicos “en presencial” con los actores implicados en la práctica profesional e intercambios por medio de herramientas informáticas específicas, de la web social por ejemplo. Esta hipótesis de investigación podría ser objeto de un futuro proyecto de investigación.
Las líneas de investigación futura deben centrarse en la persona en el contexto laboral, el de la organización, que la mayoría del tiempo se caracteriza por la inestabilidad y el cambio. Más allá, las personas disponen de herramientas tecnológicas que les permiten interactuar entre sí mismas, incluso más allá del marco de la organización. La “educación extendida” es una realidad. Las personas aprenden a través de un número variado de estímulos. Algunos proceden del contexto profesional, otros de situaciones “estructuradas” de aprendizaje formal y de otros de contactos informales de distintos tipos. 

En consecuencia, el desarrollo de competencias debe de ser abarcado a través de tres componentes en interacción: la persona, la organización y las herramientas que permiten la comunicación y la interacción.

Es necesario profundizar por qué y cómo las personas aprenden, en contextos de “modernidad líquida” (Barman, 2003) y de percepción clara de riesgo (Beck, 2000). El contexto condiciona a las personas y las organizaciones tienen que reconsiderar el papel que asumen con el fin de favorecer los procesos de construcción y transferencia de conocimientos y competencias.
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