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Resum:

L'objectiu d'aquest article és reflexionar sobre la importancia que té la gestié del
coneixement en les organitzacions actuals. D'un quant temps enca, la comunitat cientifica
ha mostrat un interés creixent per la gesti6 del coneixement, un interés que ha estat
paral-lel a l'estudi de temes com la nova economia, la visi6 de les empreses com a
organitzacions capaces de generar avantatges competitius per mitja del coneixement, el
capital intel-lectual, els actius intangibles, etc. En aquest sentit, en l'article es planteja també
un model integral de gestié del coneixement i la seva relaci6 amb la nova economia i la
societat de la informacid, posant una atenci6 especial en el paper de les universitats com a
centres especialitzats en la creacid, organitzacio i difusid del coneixement. Finalment, es
reivindica la necessitat d'integrar la gesti6 del coneixement en la politica de recursos
humans de tota organitzaci6 moderna —politica que caldra que estigui orientada a crear i
emmagatzemar coneixement, com també a la seva posterior distribucio i Us.

In an economy where the only certainty is uncertainty, the one sure source of lasting competitive advantage is
knowledge... Successful companies are those that consistently create new knowledge, disseminate it widely throughout
the organization, and quickly embody it in new technologies and products.

I. Nonaka

1. Introduccid: coneixement i avantatge competitiu

En economia el terme avantatge competitiu s'empra per a fer referencia al valor afegit que una
empresa és capag de crear per als seus clients. Per a aconseguir avantatge competitiu, Porter
(1987) proposa diverses estratégies complementaries, entre les quals destaquen les segients:
(1) el lideratge en costos —mantenir els costos de produccié més baixos que els dels seus
competidors i aconseguir simultaniament un volum de vendes elevat—, (2) la diferenciacié
—oferir un producte o0 un servei que sigui percebut com a diferent al mercat— i (3) la focalitzacié
—concentrar-se en un grup especific de clients, en un segment de la linia productiva o en un
mercat geografic concret.

Per la seva banda, Grant (1991) i Schoemaker (1992) proposen I'Gs adequat de la informacid i,
especialment, del coneixement com la principal font de diferenciacié en un mercat cada vegada
més competitiu i global. Per a aquests autors, dins els recursos que té cada organitzacié caldria
distingir entre els recursos tangibles —capital, ma d'obra i terra— i els recursos intangibles o
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capacitats —barreja d'habilitats i coneixements que té l'organitzacié. De fet, alguns investigadors
suggereixen que el principal avantatge organitzatiu prové de la creacid, obtencio,
emmagatzematge i difusié del coneixement (Nahapiet i Ghoshal, 1998).

Precisament sén aquests recursos intangibles els que expliquen la diferéncia, en alguns casos
notable, entre el valor de cotitzaci6 de I'empresa al mercat i el seu valor comptable. En el valor
de mercat es consideren no tan sols els recursos tangibles de I'empresa, sin6 també els
recursos intangibles —recursos que, la majoria de vegades, no queden registrats en el valor
comptable de l'empresa—, principalment el capital intel-lectual. Prescindint del component
especulatiu, hi ha consens a considerar la importancia dels components intangibles a qué ens
hem referit, els quals permetrien I'obtencié d'avantatges competitius sostenibles en el temps.
En aquest sentit, intangibles com ara la qualificacié dels treballadors d'una empresa estaran
directament relacionats amb el valor de mercat d'aquesta empresa —el valor reflectit en la seva
cotitzacio borsaria.

Tal com apunten alguns especialistes (Drucker, 1993; Black i Synan, 1997), les organitzacions
del futur només podran adquirir i mantenir avantatges competitius mitjancant I'is adequat de la
informacio i, sobretot, del coneixement. El tipus de coneixement que pot aportar avantatges
competitius a una organitzacié6 comprén un rang molt extens que inclou des del que es pot
patentar fins al coneixement sobre les necessitats dels clients, passant pel coneixement que
permet millorar el servei d'atencié postvenda o bé optimitzar els processos de produccid.

Aixi, doncs, si una organitzacié vol ser competitiva de manera sostinguda en el temps, haura
d'identificar, crear, emmagatzemar, transmetre i emprar eficientment el coneixement individual i
col-lectiu dels seus treballadors a fi de resoldre problemes, millorar processos o serveis i,
sobretot, aprofitar noves oportunitats de negoci.

2. Dades, informaci6 i coneixement

Segons el model Dades-Informacio-Coneixement-Tecnologia de Newman (1997), el control i
monitoratge dels processos només produira dades (series de niumeros o caracters mancats de
significat per si mateixos). L'analisi d'aquestes dades, generalment duta a terme mitjancant
tecniques estadistiques o de mineria de dades (data mining), i la seva contextualitzaci6 és el
gue ens proporcionara informacié. Quan aquesta informacié sigui interpretada per algun
membre qualificat de I'organitzacid, es transformara en coneixement (til. Obviament, les TIC
tenen un paper rellevant tant en I'obtenci6 de les dades com en la seva analisi posterior i en la
transmissié de la informacio resultant a diferents agents de I'organitzacié. D'aixd que s'ha dit es
dedueix que l'explotacié del coneixement mirant d'obtenir un avantatge competitiu sostenible
requereix una serie de processos (andlisi de dades, transmissié de la informacié, etc.), que
hauran de ser gestionats convenientment.

Els atributs de la informacié com un actiu sén objecte de diversos estudis que mostren que en
l'actualitat aquesta denominacié és encara problematica, ja que I'is del terme actiu sembla
suggerir que la informacié hauria de figurar al balanc de les empreses.™

D'acord amb les idees de Sveiby (1997), a diferéncia del que s'esdevé amb la informacié, el
coneixement és intrinsec a les persones, i la seva generacié es déna com una part del procés
d'interacci6 entre elles. Dit d'una altra manera, la informacio té poc valor per si mateixa i només
es converteix en coneixement quan el cervell huma la processa. Aixi i tot, no s'ha de perdre de
vista que la informacié —tant la quantitativa com la qualitativa— és una part fonamental del
coneixement i, per tant, gestionar-la correctament sera una condicié necessaria si es vol dur a
terme una gestié del coneixement de qualitat. En aquest sentit, els projectes actuals de recerca
se centren a estudiar de quina manera les organitzacions sén capaces d'identificar la
informacié que els resulti critica, la qual, un cop tractada, es convertira en coneixement critic,
indispensable per a explotar i mantenir els avantatges competitius basats en el coneixement.

1. Oppenheim, C.; Stenson, J.;Wilson, R.M.S. (2001). "The attributes of information as an asset". New Libray World. Vol. 102, nim. 1170-1171, pag. 458-463.
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3. Coneixement explicit i coneixement tacit

Nonaka (1995) distingeix dos tipus de coneixement: I'explicit —el que pot ser estructurat,
emmagatzemat i distribuit— i el tacit —el que forma part de les experiéncies d'aprenentatge
personals de cada individu i que, per tant, resulta summament complicat, si no impossible,
d'estructurar, d'emmagatzemar en diposits i de distribuir. Segons aquesta distincié, les
tecnologies de la informacio i la comunicaci6 només permetrien emmagatzemar i distribuir
coneixement explicit. Dit aix0, també és important prendre consciéncia del fet que les TIC han
ajudat a ampliar el rang del que es pot considerar coneixement explicit: algunes formes de
coneixement que abans eren considerades coneixement tacit han passat a ser coneixement
explicit gracies a les possibilitats que ofereixen les xarxes de comunicacio, els arxius
multimeédia i les tecnologies audiovisuals.

Pel que fa al coneixement explicit, queda clar, doncs, que és possible i convenient
emmagatzemar-lo en bases de dades, bases documentals, intranets/extranets i sistemes
d'informacié per a executius o EIS (Executive Information System) (Roldan, J.L., 2000).
Tanmateix, com hem comentat, no resultara factible estructurar i emmagatzemar el
coneixement tacit, per la qual cosa la millor estratégia per a gestionar-lo sera fomentar la
creacio de xarxes de col-laboracié entre les persones que componen l'organitzacid (sharing
networks) i fins i tot amb persones que hi sén externes, i I'elaboracié d'un mapa de coneixement
al qual tothom pugui accedir i en el qual s'especifiquin els coneixements de cadascun dels
membres de l'organitzacié.”” Una vegada localitzat, el coneixement tacit sera molt més valuds
com major sigui la seva incorporacié al procés productiu de 'organitzacié.

4. Concepte de gestié del coneixement

Tots els homes per naturalesa desitgen el coneixement.
Aristotil (384-322 d.C.)

La gesti6é del coneixement (GC) és la gestid del capital intel-lectual en una organitzacio, amb la
finalitat d'afegir valor als productes i serveis que ofereix l'organitzaci6 al mercat i de
diferenciar-los competitivament.

Hi ha dos factors que han facilitat l'aparicié del concepte de gestié del coneixement. D'una
banda, el desenvolupament tecnoldgic, que facilita enormement la gestio del capital intel-lectual
i la fa factible des d'un punt de vista financer. De l'altra, la creixent conscienciacié per part del
moén empresarial (i fins i tot per part de les nacions economicament més desenvolupades) del
fet que el coneixement és un recurs clau en les societats i organitzacions en queé la informacié
és abundant —en gran manera, gracies a Internet.™

En aquest context, el paper fonamental que tenen les tecnologies de la informacio i la
comunicacié rau en la seva habilitat per a potenciar la comunicacid, la col-laboracié i la recerca
i generacio d'informacié i coneixement. No s'ha d'oblidar, perd, que I'objectiu més important
—quan ens referim a la gesti6é del coneixement— és el d'aconseguir un entorn de treball que sigui
col-laboratiu i que estigui dotat d'una constant vocacié d'aprenentatge. Es tracta d'assolir un
entorn laboral en qué els treballadors puguin fer tota mena d'activitats d'aprenentatge i
compartir el coneixement adquirit amb els seus companys, clients, i socis.

En aquest sentit, cal destacar que en molts casos s'infravalora la importancia que tenen els
equips de treball multidisciplinaris, les relacions personals entre treballadors, les d'aquests amb
els clients i les xarxes de col-laboracié6 que s'estableixin dins I'organitzacid6 o entre
organitzacions que comparteixin objectius comuns. Els factors esmentats son clau per a
generar, transmetre i difondre el coneixement a les empreses.

Segons Davenport (1998), la gestid del coneixement s'hauria de preocupar d'explotar i

2. Per a un estudi de la gestié del coneixement en quaranta organitzacions vegeu Jarr, Yasar F. (2002). "Knowledge management: learning for organisational
experience". Managerial Auditing Journal. Vol. 17, nim. 6, pag. 322-328.

3. Per a un exemple d'estudi del capital intel-lectual a escala nacional, i del desenvolupament d'un index de valoracié, vegeu Bontis, N. (2002). National
intellectual capital index: intellectual capital development in the Arab region. McMaster University i UNDP.
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desenvolupar els actius de coneixement que té l'organitzacio a fi que aquesta pugui dur a terme
la seva missi6 estratégica. Obviament, tant el coneixement explicit com el tacit hauran de ser
gestionats. La distincié entre aquests dos tipus de coneixement, perd, no ha d'entorpir I'objectiu
de I'empresa: la gesti6 del coneixement que asseguri la seva viabilitat i supervivencia, al qual ja
hem anomenat coneixement critic.

La gestid inclou tots els processos relacionats amb la identificacié, posada en comu i creacio
del coneixement. Com s'ha apuntat, aix0 requereix tant sistemes informatics que permetin la
creacio i el manteniment de diposits de coneixement, com una cultura organitzativa que
afavoreixi la transmissio del coneixement individual i I'aprenentatge col-lectiu.

Eventualment, doncs, la gesti6 del coneixement consisteix, en gran manera, en la gestid
estratégica de les capacitats intel-lectuals dels membres d'una organitzacié. En aquest sentit,
€s necessaria la implicacid, no tan sols del departament informatic i del mateix departament de
gestié del coneixement, sin6 també del departament de recursos humans, responsable, entre
altres coses, de potenciar una formacié continua per als seus treballadors que sigui coherent
amb els objectius de l'organitzacid. En aquest punt cal fer notar que la tecnologia es mostra
com una condicié necessaria per a la gestio del coneixement en l'actualitat, encara que no és
una condicié suficient.

5. Models de gesti6 del coneixement

L'esséncia del coneixement és tenir-lo i aplicar-lo, o no tenir-lo i confessar-ne la ignorancia.
Confuci

El model de procés de creacié del coneixement de Nonaka i Takeuchi (1995) descriu el cicle de
generacio de coneixement a les organitzacions mitjangant quatre fases (vegeu la figura 1): (1)
socialitzacié —els treballadors comparteixen experiencies i idees, el coneixement tacit individual
es transforma en col-lectiu—, (2) externalitzacié —el coneixement tacit col-lectiu es transforma en
coneixement explicit—, (3) combinacié —intercanvi de coneixement explicit mitjancant
documents, correus electronics, informes, etc.— i (4) interioritzaci6 o aprenentatge —el
coneixement explicit col-lectiu es transforma en coneixement tacit individual.

1. Socialitzacid

oneixement 2. Externalitzacia

tacit col-lectiu

Coneixement Coneixement

tacit individual explicit

Coneixement

explicit collectiu

4. Interioritzacid
3. Combinacio

Per aixo, tot model de gestié del coneixement estara tipicament basat en la codificacio del
coneixement explicit i en la difusi6é i socialitzaci6 del coneixement tacit. La codificacié es
fonamenta en I'emmagatzematge de coneixement explicit en bases de dades o sistemes
experts, de manera que aquest pugui ser emprat posteriorment. Per la seva banda, la difusio i
socialitzacié del coneixement tacit consisteix a fomentar la comunicacié entre els individus que
componen l'organitzacio a fi que es torni col-lectiu el seu coneixement individual.

En aquesta linia, la companyia Arthur Andersen va identificar I'any 1997 dos tipus de sistemes
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necessaris perque el coneixement sigui transferit i usat a fi de generar avantatges competitius:

1. Sharing networks: série d'eines informatiques (forums de discussié, espais de
treball en grup, etc.) que permeten l'accés coml a una comunitat virtual formada per
persones amb arees d'interessos afins.

2. Knowledge space: bases de dades documentals on s'emmagatzemen des de les
practiques més destacables —coneixements sobre processos fonamentats en
I'experiéncia— fins a metodologies, informes, etc.

Nosaltres considerarem gque aquests dos sistemes, juntament amb el sistema d'informacio EIS,
el foment de la formacié continua, la cultura col-laborativa i els sistemes de gesti6 de la relacié
amb els clients (CRM), s6n les peces basiques del nostre model de gestio del coneixement en
una organitzacié moderna.

6. Nova economiai gestio del coneixement

Tal com comenten Vilaseca i Torrent (2001), una série de forces influents van redefinint
I'economia i la manera d'entendre els negocis. Aquestes forces del canvi inclouen el fenomen
de la globalitzacié, els cada vegada més elevats nivells de competitivitat i complexitat de
I'entorn, les noves tecnologies, un seguit de canvis en les demandes dels clients, i canvis en les
estructures politiques i economiques.

En aquesta mateixa linia, I'aparicié de I'anomenada nova economia és impulsada pel seglent:

* El fenomen de la globalitzacié, que interrelaciona les economies de zones
geograficament disperses mitjancant la internacionalitzacié de les empreses, el
flux de capitals, béns, serveis i persones, i I'obertura de nous mercats.

* El fenomen de les TIC, i especialment d'Internet, que ha representat un increment
significatiu en les possibilitats de comunicacidé i transmissié d'informacid i
coneixement.

* La tendencia de les empreses i institucions a organitzar-se de manera més
distribuida, fomentant [I'aparici6 de xarxes geograficament disperses i
descentralitzades.

* Una creixent intensitat en l'aplicacié6 del coneixement a la produccié de béns i
serveis.

De fet, podriem afirmar que Internet és tant un efecte com una causa de la nova economia: la
xarxa de xarxes, enormement potenciada pel fenomen de I'economia digital, proporciona el
mitja per a construir mercats gairebé perfectes, ja que l'ingredient clau per a la seva obtencié és
la informacié i el coneixement perfectes del que esta passant a I'espai del mercat mundial.

Com hem apuntat al comengament d'aquest article, molts economistes comparteixen avui en
dia I'opinid que el coneixement s'ha convertit en un recurs clau, tant des d'un punt de vista
microeconomic (organitzacions, empreses i institucions) com des d'un punt de vista
macroeconomic (nacions i estats). En la nova economia, el coneixement esdevé un recurs tan
significatiu o fins i tot més que el capital i la ma d'obra (Drucker, 1993). L'anomenada economia
del coneixement atorga una gran importancia a la generacio, difusié i Gs dinformacio i
coneixement en les organitzacions. El bon Us del coneixement determinara el nivell d'éxit tant
de les organitzacions com de les economies nacionals.

Tornant a la idea que, cada vegada més, els clients tenen accés a informacio gairebé perfecta
gracies a Internet, podrem entendre millor que a mesura que els processos i les activitats d'una
organitzacié es tornen cada vegada més transparents, van desapareixent les asimetries
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d'informacid, per la qual cosa la informacié per si mateixa no produeix avantatges competitius a
les organitzacions, de manera que el coneixement és I'linica font sostenible de diferenciacié
competitiva.

Aixi, doncs, amb Internet, els costos de canviar de proveidor disminueixen tant en les
transaccions B2C (business-to-consumer) com en les B2B (business-to-business) i C2C
(consumer-to-consumer). Per aix0, la construccio d'una relacié personal forta amb el client
permet diferenciar el servei que oferim respecte al que ofereixen altres competidors, i, aixi, es
creen barreres de dissuasio (lock-ins) que incrementen els costos de canvi per al client. Quan
el preu és adequat —no necessariament el més baix—, les barreres de dissuasié poden ser
suficients per a fidelitzar el client. La creacié d'aguestes barreres requereix coneixer les
necessitats i demandes de cada client, d'aqui prové la importancia del customer relationship
management (CRM, gestid de les relacions amb els clients).

Finalment, és important fer notar que els serveis associats als productes que s'ofereixen s'han
convertit en determinants fonamentals del valor afegit que aporta l'organitzacié. Les empreses
gue interactuen amb els seus clients per Internet han d'aprofitar les possibilitats d'interaccié de
la Xarxa per a ajustar la seva oferta a les necessitats i demandes de cada client.

Un atribut destacable del coneixement és que és I'Unic recurs que s'incrementa amb el seu Us:
al contrari del que passa amb els recursos fisics (terra, ma d'obra i capital), que es
consumeixen amb I'Gs i proporcionen rendiments decreixents amb el temps, el coneixement
proporciona rendiments creixents amb el seu Us. Com més es fa servir, més valuos és i més
avantatge competitiu proporciona. Per si no fos prou, no s'ha d'oblidar que el coneixement,
encara que sovint és costds de generar, resulta molt economic de difondre gracies a les TIC.
Per aix0, també els productes basats en el coneixement mostren rendiments creixents: un cop
la primera unitat s'ha produit a un cost significatiu, es poden produir unitats addicionals a un
cost marginal molt baix (com sol passar amb els medicaments que es patenten). En la nova
economia, molts productes i serveis digitals també sén positivament afectats per 'anomenat
efecte xarxa: com més es consumeixen, més valor adquireixen (aplicacions d'igual a igual
—peer-to-peer— per a compartir arxius MP3, sistema operatiu Linux, aplicacions de codi obert,
etc.). Els rendiments creixents juntament amb |'efecte xarxa fan que les companyies basades
en les TIC i en el coneixement tendeixin a ser potencialment més competitives, cosa que potser
explica, en part, les altissimes cotitzacions que van assolir fa uns quants anys moltes empreses
relacionades amb Internet. Encara no s'ha arribat a desenvolupar una metodologia plenament
acceptada de calcul del valor de l'efecte xarxa, de manera que les diferents valoracions poden
divergir considerablement i poden afavorir que hi hagi, en conseqiéncia, valoracions molt per
sobre del valor comptable.

7. Projectes de gesti¢ del coneixement

Com afirma el mateix Davenport (1998), un projecte de gestié del coneixement pot ser quelcom
tan especific i singular com un projecte la finalitat del qual sigui millorar la satisfaccié dels
clients mitjancant la reduccio dels temps d'espera en un servei d'atencio telefonica (call-center).
Tanmateix, els projectes de gestié de coneixement més genérics i habituals sén els segients:
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PROJECTES GENERICS DE GC

ldertificar els coneixements critics de l'organitzacia (dels quals depén la
seva supervivencia | competitivitat).

ldentificar els coneixemernts clau per a la productivitat,
Crear un mapa del coneixement existent en l'arganitzacio (qui sap qua).
Crear dipdsits de coneixement (espais fisics o virtuals on sigui possible

emmagatzemar el coneixement explicit dels individus que componen
l'organitzacid per a poder accedir-hii fer-lo serir posteriorment).

Deservalupar un programa de CREM per a congixer les necessitats |
dernandes dels clients.

Faciltar I'acces al coneixement mitjangant |a utilitzacid de |a tecnologia
adeguada [intranets, extranets, xarxes, bases de dades, bases
docurmentals, ete).

Fomentar la constitucio d'un entorn col-laborativ en que els components
de l'organitzacid comparteizin i difonguin el coneixemert gque tenen.

Conscienciar tots els nivells de l'organitzacio de la impartancia que te el
coneixernent com a activ i del seu valor per a l'organitzacio mateixa,

8. La gestio del coneixement en les organitzacions intensives en
coneixement. El cas de la universitat

[...] Sitracteu cadascu d'acord amb el seu meérit, qui s'escapara de ser fuetejat? Tracteu-los d'acord amb el vostre propi
honor i dignitat. Com menys mereixin ells, més merit hi haura en la vostra generositat [...]

William Shakespeare. Hamlet. Acte Il. Escena Il.

L'empresa tradicional se sol veure com una organitzacid que adquireix el coneixement
mitjancant la contractacié de personal especialitzat. Desafortunadament, el seu rol no acostuma
a ser fomentar la creacié de nou coneixement (recerca i innovacid) ni facilitar-ne la difusié dins
l'organitzacié, ja que se sol tenir una visi6 molt individualista, segmentada i limitada del
coneixement (Martensson, 2000). Tanmateix, cada vegada resulta més evident que I'empresa
moderna ha de facilitar I'entorn i els mitjans adequats perqué es pugui desenvolupar una
correcta gestié del coneixement, i que aquesta produeixi resultats Gtils per a I'organitzacié. Aixo
€és encara més cert en el context de les organitzacions creadores de coneixement per
antonomasia: les universitats.

Tal com reflecteix Bill Gates al seu llibre Els negocis a I'era digital, un dels principals rols d'un
director general consisteix a establir un ambient que promogui el coneixement compartit i la
col-laboracio, a assignar prioritat als sectors on el coneixement compartit resulti més valuos, a
facilitar els instruments digitals que faran possible aquest coneixement i a fer que predominin
els que contribueixen en un grau més elevat al flux intens de la informacia.

En realitat, la gestio del coneixement té un objectiu afegit: la reduccié de la dependéncia que té
l'organitzacié respecte al coneixement que tenen els individus. Amb aquesta finalitat,
l'organitzacié tractara sempre d'emmagatzemar i explicitar tant de coneixement com pugui.
L'any 1997 I'empresa Arthur Andersen estimava que la quantitat de coneixement es doblava
cada cinc anys, i feia la previsié que l'any 2020 es doblaria cada 72 dies. Aquest ingent volum
requereix que les organitzacions intensives en coneixement arribin a un grau d'especialitzacié
cada vegada més elevat, per al qual requereixen, de forma indispensable, un Us també intensiu
de la tecnologia, no solament per a I'emmagatzematge de la informaci6 i del coneixement
explicit, siné també d'instruments per a fer recerca, recollida i andlisi de dades de forma
massiva.

Alla on Il'organitzacio no pot generar el seu propi coneixement especialitzat, aquest ha de ser
aprehés d'alguna manera. Per aquest motiu, el veritable repte de les organitzacions actuals és
la captaci6 i fidelitzacidé de treballadors capacos de generar coneixement: experts, cientifics,
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investigadors i professors que basen en l'actualitzacid, aplicaci6 i difusié del seu coneixement
una gran part del seu treball creatiu.

La historia recent de I'empresa ha posat de manifest fins fa molt poc temps com les empreses
tendien a reduir les seves dimensions per la via de la reduccié de costos, i en molts casos
mitjangant la drastica reduccio dels costos salarials portada a terme per la via de la reducci6 de
plantilla: el downsizing.

Tal com subratlla Piggott (1997), aquesta practica ha tingut com a resultat una pérdua de
coneixement important en les organitzacions. Una pérdua que, en molts casos, no ha estat
reemplacada per les noves incorporacions, segurament per la seva menor experiéncia i, potser,
pel fet de disposar d'una quantitat més petita de coneixement tacit disponible. En aquests
casos I'hipotétic estalvi de costos obtingut per I'eliminacié de llocs de treball no necessariament
€s compensat per una major productivitat dels treballadors que els substitueixen, almenys en la
primera fase de la corba d'experiéncia. El grau de rotaci6 de treballadors sol fer-se servir com a
indicador del capital intel-lectual que deixa I'empresa. Abassi i Hollman (2000) presenten I'estil
de direccid, la falta de reconeixement, la falta de sistemes de retribucié apropiats i l'existencia
de llocs de treball poc propicis com les principals raons per les quals la rotacio de treballadors
en una organitzacio pot ser elevada.

Hi ha consens sobre quines han de ser les condicions que facilitin una cultura del coneixement
en l'organitzacié, com també sobre les principals dificultats per a implantar-ho, tal com es
presenta al segiient quadre:

CONDICIONS FAVORABLES

DIFICULTATS

Agrupar les persaones per la seva
provada capacitat intellectual 1 1a
capactat dinnovacia,

Taot procés dinnovacid comporta el
concepte dexperimentacio, amb un
cert grau de risc de fracas si no

s'aconsegueixen els ohjectius o
resultats previstos.
Animar de manera decidida a la | Dificultat d'atorgar un walor  als
creacid i a I'ds del nou coneixernent | treballs amb  fort  contingut

generat.

intel-lectual com, per exemple, la
recerca tedrics.

Afavarir la cultura del coneixement
compartit | cortribuir decididament a
aconseguir-lo mitjangant politigues
adequades.

Dificultat de deixar de banda la idea
estesa gue "el coneixement és la
font fonarmental de poder a les
organitzacions” i que, per tant, el

millor gue es pot fer és retenir-lo,

Estendre  una  cultura on o el
coneixement  (la  seva  creacio,
estructuracid, difusid i ds) sigui la
part central de I'organitzacia

Alinear les estratégies i abjectius de
les organitzacions amb les dels seus
treballadors.

La capacitat de retenir els treballadors d'alta qualificacié depén, en gran manera, del fet que
I'organitzacié sigui capac d'envoltar-los de persones dotades de caracteristiques semblants,
capacos de secundar la seva feina i donar-hi suport. Alhora, I'organitzacié ha de reconéixer la
contribucié que realitzen els seus treballadors en la consecucio eficient dels seus objectius, tant
en termes de quantitat com de qualitat.

D'altra banda, es planteja amb certa forca la controversia sobre qui és el propietari dels
resultats obtinguts arran d'una recerca (McSherry, 2002). En I'empresa privada, i aixi ho han
transmes els mitjans de comunicacié en les causes resoltes sobre aquest tema, les empreses
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son les propietaries dels resultats de recerca dels seus treballadors, principalment perqué sén
les que han posat a la disposicié dels treballadors els mitjans apropiats per a obtenir-los.
Tanmateix, i prescindint de plantejaments legalistes, la cultura del coneixement parteix de la
premissa de la fidelitzacié no tan sols del treballador vers I'empresa, siné també de I'empresa
vers el treballador. En altres paraules, I'empresa haura d'afavorir el reconeixement de l'autoria
dels éxits intel-lectuals.

Mereix una atencié especial el paper de les universitats com a organitzacions intensives en
coneixement, tant des del punt de vista de la seva localitzaci6 i creacid6 com des del punt de
vista de la seva estructuracié, emmagatzematge i distribucié, independentment del grau en qué
aguestes organitzacions facin Us de les tecnologies de la informaci6 i la comunicacié.

Segons Jennifer Rowley (2000), la gestié del coneixement en I'educacio superior —i en el marc
d'una economia globalitzada— requereix aliances estrategiques internacionals i la creacio de
diposits de coneixement que es puguin fer servir per a adquirir avantatges competitius.

A continuacié es presenta un quadre resum dels trets més caracteristics de la gestio del
coneixement en les organitzacions intensives en coneixement, com també les caracteristiques
especifiques de les universitats en el mateix ambit, tenint en compte les diferéncies d'objectius:

ORGANITZACIONS UNIVERSITATS
INTENSIVES EN
CONEIXEMENT
COrientades a I'ls 1 generacid COrientades a I'0s, generacia i
de caneixement. difusia del coneixement.
El coneixemert origina El coneixemert origina rendiments
rendiments creixents. creixents, tant des del punt de vista
de la doceéncia com des del punt de
vista de la recerca.
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Objectius i projectes relacionats amb Ia gestio del coneixement

l[dentificar els coneixemerts
ctitics de l'organitzacid (dels
quals depen la Seva
superdvencia | compettivitat).

l[dentificar els coneixements critics
de lorganitzacid, tant si aguests
son interns com si san externs |
obtinguts  mitjangant  aliances
estratégiques.

[dentificar els coneixements
clau per a la productivitat.

[dentificar els coneixements clau
esta wvinculat als objectius docents |
de recerca.

Crear un mapa del
caneixemerit existent a
l'orgamitzacia (qui sap que).

Configurar una organitzacid basada
en la divisid | atribucid de funcions
segons l'area d'especialitzacio dels
posseidars del coneixement.

Crear dipdsits de coneixemert:
espais fizics o vituals on sigui
possible  emmagatzemar el
coneixement  explict dels
individus ~ que  componen
l'orgamitzacia per a poder
accedirhi 1 ferlo  servir
posteriarment.

haterialitzar el coneixement explicit
mitjancant  la creacid 1 el
desernvolupament  de  matenals
relacionats  amb  arees  de
coneixement especifiques.

Desenvolupar un programa de

CRM  per a conexer les
hecessitats | demandes dels
clients.

Transmetre el canelxemeant
mitjangant  dissenys  farmatius
basats en el regueriment de

Faciltar 'accés al conexement
mitjangant la utiltzacia de la

tecnaologia adequada
(intranets, extranets, xarxes,
bases de dades, bases

documentals, etc.).

persones, dempreses o de Ia
societat en el seu conjunt.

Lltilitzar de  manera exhaustiva
bases de dades de tipus
documental [ altament
especialtzades per arees de

coneixement, especialment en tots
els aspectes referents ala recerca.

Fomentar la constitucio d'un
entorn col-laborativ en qué els
camponents de l'organitzacia

Crear qQrups de treball
interdisciplinarn entre investigadors
de diferents ambits de

gue te el coneixement com a
actiu 1 del seu walor per a
I'organitzacid mateixa.

camparteixin 1 difonguin el caneixement.

coneixement que tenen.

Conscienciar tots els nivells de Maximitzar la difusio del
l'organitzacia de la importancia caneixement.

La universitat s'ha de plantejar la consecuci6 de I'excel-léncia tant en el pla docent com en el de
la recerca (creacié de coneixement). Tot aixd sense oblidar la difusié que, de manera obligada,

ha de dur a cap pels requeriments que la societat exigeix a aquestes institucions.
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Finalment, voldriem acabar aquest punt amb un comentari: el plantejament que la gestié del
coneixement ha d'anar acompanyada d'una titulacié apropiada dins I'entorn universitari sembla
gue no admet dubte. En aquesta linia, Shariq (1997) proposa la creacié d'estudis universitaris i
de la disciplina de Gestio del coneixement. La participacié d'experts provinents de disciplines
acadéemiques tradicionals (Tecnologies de la informacié, Gesti6 d'empreses, Ciencies del
coneixement, Economia, Estadistica, Recerca operativa, Finances, Dret i Ciéncies socials) és
fonamental per a liderar la formacié d'una nova area multidisciplinaria (Gestié del coneixement
o Knowledge Management) que donara formacio als chief knowledge officer(CKO, caps de
gestié del coneixement) i chief learning officers (CLO, caps de gestié de I'aprenentatge) del
futur.

9. Conclusions

En aquest article hem reflexionat sobre la importancia del coneixement com a actiu intangible
capac¢ de generar avantatge competitiu per a les organitzacions de la nova economia. Aixi
mateix, hem insistit en la importancia del fet que els processos relacionats amb la localitzacid,
generacio, estructuracié, emmagatzematge, transferéncia, difusié i aplicacié d'aquest actiu
siguin gestionats convenientment. Per a aix0, proposem un model de gestié basat en cinc
puntals fonamentals:

1. Un sistema d'informacié (EIS) que permeti l'obtencié d'informacié significativa
procedent tant de fonts externes (Internet, bases de dades, fonts estadistiques, etc.)
com internes (gestor de dades —data warehouse— i/o data marts).

2. Una xarxa de col-laboracié (sharing network) que permeti la comunicacié i
l'intercanvi d'idees i experiéncies entre els membres de I'organitzacio.

3. Un espai de coneixement (knowledge space) que serveixi de diposit de documents
i arxius, i que sigui facilment indexable i accessible per a qualsevol membre de
I'organitzacio.

4. Un sistema CRM que permeti la interacci6 amb els clients i que proporcioni
coneixement sobre les necessitats i demandes de cadascun d'ells.

5. El més important de tots: una cultura organitzativa que fomenti l'intercanvi de
coneixement i una adequada formacié continua, segons les necessitats de
coneixement que tingui I'empresa.
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EIS
Data warehouse Sharing network

Cultura
organitzativa
innovadora

Knowledge space

En aquest text s'han presentat, a més, diverses linies d'actuacié que les organitzacions cal que
tinguin en compte, en les quals es relacionen els projectes més comuns sobre gestio del
coneixement, que poden servir de base per a futurs estudis. També s'han comentat les
principals politiques que poden fomentar la consolidacié d'una cultura del coneixement dins
l'organitzacioé, i algunes dificultats que es poden trobar les organitzacions a I'hora d'implantar
aquesta cultura. Finalment, s'han exposat sintéticament les caracteristiques especials de les
organitzacions intensives en coneixement, en contraposici6 amb altres organitzacions de
caracter més classicista.
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Programari per a la gestioé del coneixement:
http://www.kanisa.com

Assaociacié europea de gestio del coneixement:
http://www.knowledgeboard.com/

Excel-lent web amb articles i forums sobre gestié del coneixement:
http://www.gestiondelconocimiento.com

Magazin sobre gestié del coneixement:
http://www.destinationkm.com/

Centre de recursos sobre gestié del coneixement:
http://www.kmresource.com/exp.htm

Web sobre gestié del coneixement, business intelligence i programari associat:
http://knowledgemanagement.ittoolbox.com/

Recursos sobre gestié del coneixement:
http://www.icasit.org/km/index.htm
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