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Conceptos de gestion del conocimiento

El conocimiento se ha erigido

como el modo de produccion
del siglo XXI en contraposicion a la
tierra ~medio de produccion en la
revolucion agricola— y la fabrica o
factoria ~medio de produccion en la
revolucién industrial-. De esta
forma se puede afirmar que, en
estos momentos, se esta viviendo la
revolucion del conocimiento y, por

Albert J. Jovell, L. Fernandez

La gestion del conocimiento
resulta de gran importancia en
ciencias de la salud, ya gue las
profesiones sanitarias utilizan el
conocimiento como medio de
trabajo. Asi, el ejercicio profesional
consiste en generar y aplicar
conocimiento en la produccion de
salud. Por ello, los profesionales de
la salud se constituyen en

lo tanto, la riqueza ya no se mide
por el tamafio de las tierras o el
grado de penetracion industrial,
sino por el valor generado por el
conocimiento. En ofras palabras, el
moda de produccion del siglo XXI
radica en las capacidades
intelectuales de la personas —capital
humano- y de las organizaciones
~capital intelectual-. De esta forma,
la gestion del conocimiento se
convierte en la gestion del capital
humano y la gestion del capital
intelectual.
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trabajadores del conocimiento y las
organizaciones en las que trabajan
son empresas de conocimiento u
organizaciones basadas en el
aprendizaje. Este proceso de gestion
del conocimiento implica un ciclo de
generacion, almacenamiento,
interpretacion, sintesis y difusion del
mismo entre los profesionales y en
el contexto de la organizacion.
Adicionalmente, el conocimiento
tambiéen se pone al alcance de las
personas, bien sean enfermos o
sanos, gue se constituyen en
receptores finales del mismoy que
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tambien pueden generar
conocimiento desde su experiencia
como usuarios de los servicios
sanitarios.

Al'abordar el concepto de
conocimiento, debe distinguirse el
mismo de los conceptos de datos e
informacion. Datos hace referencia
al conjunto de variables que se
recogen de forma sistematica o
casual y que por si mismas no
permiten tomar una decision
médica. Un ejemplo de datos seria
la. medida de los parametros
biolégicos que se recogen en un
analisis de sangre convencional.
Informacion hace referencia a un
conjunto de datos que ordenados
de forma adecuada comunican una
situacion, hecho o tendencia.

Un ejemplo de informacion serfa
la estructuracion de los datos de
un analisis de sangre en la
definicion de un patrén de riesgo
cardiovascular. Conocimiento
implica la interpretacion de la
informacion y su utilidad en los
procesos de toma de decisiones.
La importancia del conocimiento
radica en su capacidad para
generar valor a partir de los datos
y de la informacion disponible.

El conocimiento se divide
en explicito y tacito. El conocimiento
explicito se define como la expresion
tangible, en forma de palabras y
nimeros, del conocimiento y, por lo
tanto, es aquel que las personas
pueden compartir entre ellas.
Ejemplos de conocimiento explicito
en sanidad serian los protocolos de
investigacion, los libros de texto, la
medicina basada en la evidencia
cientifica, las guias y vias de
practica clinica, y las normas 1SO de
calidad. Este conocimiento es



facilmente transmisible entre las
personas. Las organizaciones
acumulan conocimiento explicito,
en forma de documentos, manuales
de procesos, normas y protocolos,
entre otros. En contraposicion al
explicito, existe el conocimiento
tacito que hace referencia a lo
intangible, es decir, a las experiencias
y habilidades de personas o las
residentes en las organizaciones.

Es éste un conocimiento dificil de
compartir y que reside en las
personas, bien a nivel individual o
como producto de la interaccion
entre ellas. Ejemplos de
conocimiento tacito serian la
destreza en actividades de tipo
quirtrgico o el que surge en el
abordaje de un caso en una sesion
clinica, Ambos tipos de
conocimiento se comunican entre
si, de manera gue el conocimiento
tacito se puede convertir en
explicito mediante la explicacion o
documentacion del mismo —por
ejemplo, al documentar el caso
abordado en la sesion clinica—

v el explicito se puede convertir
en tacito ~por ejemplo, al aplicar
los resultados de una revision
sistematica de la evidencia
cientifica a un paciente
individual--.

El conocimiento tacito es muy
imporiante para la organizacion, ya
que del mismo dependen sus
capacidades y en el pueden residir
sus vertajas competitivas. El hecho
de gue este conocimiento se genere
y ‘almacene en las personas
dificulta su gestion. Esta gestion
tiene la funcion de hacer evidente y
explicito el valor afiadido que se
oculta dentro de lo tacito, de forma
que del mismo se puedan beneficiar
las personas y procesos que definen
la organizacion. En este sentido, el
conocimiento tacito depende en
gran parte de la gestion de los
recursos humanos en la
organizacion y de la capacidad de
ésta para generar y retener el talento
profesional o capital humano. Es por
ello que las organizaciones basadas

Gestion del conocimiento

en el aprendizaje deben promover la
produccion y socializacion del
conocimiento mediante la inversion
en investigacion, formacion,
sistemas de informacion y

‘tecnologias de la comunicacion.

Previamente a estas acciones, se
debe favorecer una cultura que
promueva e internalice en la
organizacion la necesidad de
compartir conocimiento. Para ello se
rnecesitan iniciativas que promuevan
la constitucion de una masa critica
de conocedores 0 personas que
favorezcan la comunicacion y
difusion del conocimiento. Un
modelo de este tipo lo constituyen
las comunidades de practica
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documentos que se utilizaban a
diario en la organizacion, las
politicas o maneras de hacer una
tarea o tomar una decision, como
los procedimientos y los procesos
establecidos. Ello incluye la
experiencia y sabiduria acumulada
en el ejercicio del puesto de
trabajo por cada uno de los
miembros individuales de la
organizacion. La gestion del
conocimiento esta relacionada, por
tanto, con la gestion de
documentos y procesos como con
la gestion de la experiencia o
sabiduria. Una definicion muy
transparente de la gestion del
conocimiento la definiria como la
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profesional, bien sean a nivel
vertical, en la organizacion, u
horizontal, como sociedades
cientificas.

Jim Blair, del Gartner Group,
definio la gestion del conocimiento
como una disciplina que abogaba
por una vision integrada de los
procesos de identificacion,
captura, distribucion, comparticion
y evaluacion de los activos
informacionales de una
organizacion. Entendiendo por
activos informacionales tanto los

fransferencia del conocimiento
desde quién lo tiene a quién lo
necesita (2). Por otra parte, no se
debe confundir gestion del
conocimiento con sistemas de
informacion o con tecnologias de la
informacion y la comunicacién. Los
sistemas v las tecnologias son
medios para la gestion del
conocimiento, pero éste esta
gestionado por las personas.

En la gestion del conocimiento
existen dos estrategias basicas para
su proceso y difusion: el modelo de
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la codificacion, es decir, el
almacenamiento del conocimiento
explicito de manera organizada para
facilitar su recuperacion posterior; y
el modelo de la personalizacion,
basado en la creacién de canales de
comunicacion efectivos entre las
personas. Las organizaciones
sanitarias deberfan fomentar la
aplicacion de un modelo hibrido que
combinara estas dos estrategias con
la finalidad de extraer el maximo
rendimiento del conocimiento.
Brooking identifico cuatro categorias
de activos informacionales. La
primera categoria corresponderia a
los activos acumulados en forma de
conocimientos y habilidades de l0s
miembros de la organizacion;
experiencia, creatividad, liderazgo y
habilidades. La segunda hace
referencia a los activos en forma de
propiedad intelectual, como el
know-tow o el «saber hacer»: La
tercera se refiere a la infoestructura:
constituida por todo aquello que
facilita la obtencion, la distribucion y
la utilizacion de informacion y
conocimientos, como por ejemplo
los sistemas de informacion de la
organizacion. Por ltimo, la cuarta
categoria corresponde a los activos
de mercado, relacionados con el
conocimiento del mercado o
entorno'y con el control del mismo.

Anteriormente ya se ha
mencionado la cultura informacional
como un elemento imprescindible
en la gestion del conocimiento.
Seglin la American Library
Association una persona culta
informacionalmente es aquella
«persona capaz de reconocer
cuando la informacién es necesaria
y tener la habilidad de localizarla,
evaluarla y usarla de forma
efectiva». Finalmente, una persona
con cultura informacional seré
aquella que ha aprendido a
aprender. En otras palabras, sabe
cémo aprender porque sabe como
esta organizado el conocimiento,
como encontrar la informacion y
como usarla de forma que otros
puedan aprender de ella.
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Tabla 1
FENOMENOS SOCIALES QUE FAVORECEN LA GESTION DEL CONOGIMIENTO

ncerporacnon de los conceptos y métodos cuanﬂtatwos a otras dtscnpllnas 4
_ * biomédicas; epudemwlogta economia, etc. / / 5
- Desarroilo e 1mplantac;on de las nuevas tecnologias de ia mformacmn y Ia !

comumcamén

~— Aumento del interés de los ciudadanos y los med105 de comunicacion por

los temas sanitarios

— Exigencia a los sistemas samtanos modernos de rendir cuentas a la ciuda-

dania o accountability

AR R R A
GESTION DEL CONOCIMIENTO
SANITARIO

En los inicios del siglo XXI se
produce un conjunto de fenomenos
simultaneos citados en la tabla 1
que determinan la necesidad de
disenar un nuevo modelo de salud

fuentes de informacion no siempre
resultan faciles de identificar en
relacion con la autorfa de la misma y
suelen ser de acceso universal y
gratuito mediante Internet. Esta
ausencia de validacién de la calidad
de sus contenidos puede
convertirse en un factor de riesgo
para la salud del consumidor de esa
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publica basado en la gestion del
conocimiento. Ello es debido
también a la gran cantidad de
informacién cientifica y
paracientifica disponible, que
resulta ser de calidad desigual,
redundante, compleja de
interpretar, cambiante y procedente
de multiples fuentes. Asimismo, las

informacién, sobre todo si no esta
preparado para interpretarla de
forma adecuada. Ademas, esta
situacion de informacion excesiva
genera un aumento de la presion
social que se ejerce sobre l0s
profesionales, a quienes se les exige
competencias profesionales
especificas para su interpretacion y




Tahia 2 :
VENTAJAS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

oo Aumentar el capltal mteiectual de Ia organlza(nOn
- Incrementar la competencia de los trabajadores i
'._— ‘Generar ventajas competitivas en la mejora de la cahdad amstemmal

onocimiento

la equidad en la provision de SeNICIOS 'y la eficiencia en la gestn‘m _
— Favorecer la cohesién interna en la deteccion y resolucion de problemas

utilizacion, adoptando el rol de
informediarios. Esto genera un
conjunto de problemas, entre los
que destacan: la incapacidad de
asimilar y cribar el enorme
conocimiento al que se puede
acceder en condiciones de tiempo
real, las dificultades de trasladar la
evidencia cientifica a la practica
clinica, las discordancias entre el
conocimiento disponible y las
caracteristicas de un paciente

Tabfa 3

Por otro lado, una blsqueda
realizada hacia los inicios del boom
de Internet, en 1995, produjo casi 4
millones de documentos de libre
acceso relacionados con la salud y
un total de 107 sitios web
monograficos. Este hecho muestra
de manera evidente que la gestion
del conocimiento médico no es sélo
una moda, sino una necesidad
imperante para sobrevivir a la
avalancha informativa. Asimismo, en

RETOS DE LA GESTION DEL CONDCIM!ENTO

y las organizaciones

','-— Crear una cultura basada en el com partar CEIﬂDCImIentO '

 enlas organizaciones

acer tangible el valor aﬁadlde potencral de las personas

-~ Abordar la gestion del cohoc.fmiento afectwo _
~ Demostrar el valor afiadido de la sanidad en la economia

de las sociedades modernas

individual, el aumento en el nimero
de areas de conocimiento propias
de la practica profesional, la
caducidad del conocimiento actual
y las elevadas expectativas que tiene
la sociedad sobre las bondades del
progreso cientifico. La
trascendencia del error o del fallo
médico incrementa esa presion y
puede condicionar el gjercicio de la
practica profesional, Asi, la
tendencia a la subespecializacion
entre las profesiones sanitarias
refleja en cierta manera la
necesidad de incrementar las
competencias en areas intensivas
de conocimiento.

tres meses los sitios Web de
fibromialgia detectados por el
buscador Google han pasado de
800.000 a 1.022.000, sin que se
haya producido un aumento
significativo de los ensayos
controlados y aleatorizados
publicados, que estaban en torno a
los 150, Seglin Parada, «solo en la
base de datos bibliograficas mas
popular (Medline), un total de 3.900
revistas son indexadas, con un total
de 10 millones de referencias».
Davidoff afirma que «las
consecuencias de disponer de tanta
informacion significa gque un médico
de atencién primaria para estar

actualizado en su especialidad
necesita leer 17 articulos cientificos
por dia», Las ventajas de la gestion
del conocimiento sanitario aparecen
citadas en la tabla 2. La obtencion de
las mismas podria venir facilitada por
la figura del director de conocimiento
en las organizaciones sanitarias. Su
mision serfa: preservar y mejorar el
capital intelectual de la organizacion,
anticipar y facilitar los procesos de
adaptacion local a los cambios
atribuibles al impacto de la
globalizacion en la sanidad, facilitar
la produccion y transferencia de
conocimiento tacito en la
organizacion mediante la
constitucion de comunidades de
practica profesional de tipo
presencial o virtual, e identificar qué
es lo gue se conoce en la
organizacion. En definitiva, tendria
que ser capaz de medir los activos
intelectuales que determinan las
ventajas competitivas de la misma e
intentar dar respuesta a los retos de
la gestion del conocimiento citados
en la tabla 3. Un ejemplo de
comunidad de préctica profesional
virtual son los denominados portales
del empleado y las intranets de las
empresas.

il e A e e
ELEMENTOS DE GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Los profesionales sanitarios y,
particularmente la profesion médica,
son un ejemplo de trabajadores y
gestores del conocimiento, debido
a gue su trabajo consiste en
aplicarlo y utilizarlo en los procesos
de atencion sanitaria. Cualquiera
de las tecnologias disponibles en
sanidad surge de un proceso de
investigacion y desarrollo basado
en el conocimiento. Ademas, la
competencia profesional utiliza
el conocimiento para determinar la
aplicacion apropiada de las
tecnologias en el manejo de
condiciones clinicas y pacientes
especificos. Estas consideraciones
han llevado a disefiar el presente
numero monografico —600- de
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7DM, que pretende recoger los
elementos mas importantes y
actuales de la gestion del
conocimiento en sanidad a traves
de 11 capitules de caracter
introductorio y realizados por
profesionales especializados en la
materia. La monografia aborda
basicamente aspectos relacionados
con el conocimiento explicito, bien
sea en la produccion del mismo
mediante la investigacion, o en su
difusion, mediante fuentes de
informacion especlficas para :
profesionales en medicina basada
en la evidencia y evaluacion de
tecnologfas médicas, en el area de la
atencion primaria o enla
Colaboracion Cochrane. También se
describen las bibliotecas digitales,
que permiten, con la adopcion de
las tecnologias de la informacion y la
comunicacion, una ampliacion del
concepto de biblioteca tradicional en
medios y formatos de presentacion.
De esta forma aparece la
denominada biblioteca Martini:
accesible en cualquier lugar y a la
hora que estés, que abre 24 horas al
dia los 7 dias de la semana. También
se ha considerado oportuno dedicar
un capitulo especifico a las
herramientas existentes para evaluar
la calidad de la informacion en
Internet y otro para describir el
nuevo modelo de paciente, mas
informado y reflexivo. El hecho de
que las entidades sanitarias sean
organizaciones basadas en €l
aprendizaje ha comportado la
inclusion de un capitulo dedicado a
los modos formales de aprendizaje
mediante la incorporacion de las
nuevas tecnalogias de la
comunicacion, Un elemento que
define la aplicacion del conocimiento
explicito a la practica profesional son
las guias de practica clinica, a las
que se ha dedicado un capitulo
aspecifico. Finalmente, con objeto
de valorar las implicaciones del
conocimiento tacito en la relacion
enire profesionales y pacientes, y en
la gestion de las organizaciones
sanitarias se ha incluido un capitulo
denominado gestion del

n®e00 e 25-vI-2004
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conocimiento afectivo. Al tratarse
de una monografia que aborda un
tema tan amplio siempre se corre el
riesgo de cometer varios errores,
entre los gue destacan; una
aproximacion muy introductoria

a los temas, el sesgo de seleccion
en la criba de las iniciativas descritas
y la no inclusion de otros temas
importantes de la gestion del
conocimiento. Es por ello que nos
excusamos de forma anticipada

y se apreciara cualquier critica
constructiva que se reciba, @

1. Etayo Lopez , Ma Cristina. Gestionar
empresas en la sociedad del conocimien-
to. El'caso de Volkswagen Navarra. Cuar-
to Congreso de Economia Navarra [en li-
neal. Comunidad Foral de Navarra, [s.d].
[Consultado en: Mayo de 20031, Disponi-
ble en: hitp://www.cfnavarra.es/SERVI-
Cl0.ECONOMIA/pdf-
IVCongreso/etayo. pdf

2. Amor Ferrando, Juan. La gestion del
conocimiento. [en lineal. Grupo Transi-
ciel. Febrero de 2001. [Consultado en:
Mayo de 2003]. Disponible en: http:/
www.gestiondelconogimiento.com/ docu-
mentos2/jamor/gdcia.htm

3. Parada A.: «Documentacion, informa-
cion y. comunicacion. Un estado de la
cuestion», El profesional de la informa-
cion 1999, 8: 4-12, 1999

4. Davidoff F., Haynes B., Sackett D.,
Smith R.: «Evidence-based medicine. A
new journal to help doctors to identify the
infarmation they need», BMJ 1995; 310:
1085-1086.

5. Cornella, Alfons. Infonomia.com: la
ampresa es informacion. Bilbao: Deusto,
2000, 337 p.

5. Bravo, R. “La gestion del conocimiento
en Medicina: a la busqueda de la infor-
macion perdida”. [en lineal Anales del
Sistema Sanitario de Navarra. [Consulta-
Jo en: Abril de 20041 Disponible en:
nitp:/fwww.cfnavarra.es/salud/anales/tex-
ws/ivol2b/n3/colaihtml

7. Hagegar, Tony. Los servicios sanitarios
en Ja sociedad del conocimiento. {en -
nea] Cuarto Congreso de Economia de
Navarra. [Consultado en: Abril de 2004].
Disponible en: http://iwww.cfnavarra.es/
SERVICIO.ECONOMIA/ pdif-IVCongreso/
naggar. pdf

8. Jardines, JB. La gestion del conoci-
miento en los sistemas de salud. Expe-
riencia Cubana. [en linea] Bireme, [s.d].
{Consultado en: Abril de 2004]. Disponi-

ble en: hitp://www.bireme.br/crics5/pro-
ceedings/Jardines/confor~1.ppt

9. Jovell, Albert J. “Bibliotecas en cien-
cias de la salud: el futuro de la gestion di-
gital del conocimienta”. [en lineal Quark.
Nam. 14, 1999. P. 24.26. [Consultado
en: Abril de 2004]1. Disponible en:
hitp:/www.imim.es/quark/num14/01402
4. htm

10. Jovell, Albert J. [en linea). Gaceta Sa-
nitaria. Vol 13, nim, 6, 1999. p. 484-
486. [Consultado en: Abril de 2004].
Disponible en: http://db.doyma.es/cgi-
bin/wdbcgi.exe/doyma/mrevista.full-
text?pident=13008403

11. Jovell, AJ. El futuro de la profesion
médica. [en lineal Barcelona: FUNDIS,
2001. 154 p. [Consultado en: Abril de
2004]. Disponible en: http://www.fbjose-
plaporte.org/cat/formacio/futuropm. pdf
12. Jovell, AJ. “;Sabemas lo que cono-
cemos?: gestion del conocimiento en
sanidad. [en lineal Butlletl FBJL. Sego-
na época, num. 2. julio:de 2002, [Con-
sultado en: Abril de 2004]. Disponible
en: http://www.fbjoseplaporte.org/cgi-
binfout/article.cgi?id=0203&n=2&m=0
7&I=1

13. Marimon; Santiago. Forum: les pers-
pectives sanitaries del segle XXI a traves
de I'Hospital de 1a Santa Creu | Sant Pau:
passat, present i futur. [en lineal Barcelo-
na: Hospital de la Santa Creu i Sant Pau,
Juny 2001, {Consultado en: Abril de
2004]. Disponible en: http:/fwww.sant-
pau.es/santpau/hospital/hforum.htm

14. Maspons, Ramon, “La intel:ligéncia
competitiva en el sector biomedic”. [en li-
neal Conferencia de'la Universitat Oberta
de Catalunya, Mayo de 2002. [Consulta-
do en; Abril de 2004]. Disponible en:
http:/fwww.uoc.edu/cat/aet/uoc/mas-
pons0202/maspons0202.htmi

15. Mulcahy,ne. Working knowledge in
managementand medicine: tales of tech-
nology and ontology. Melbourne: Univer-
sity of Melbourne, 2000, 13 p.

16. Quintana, Antonio, La gestion del Co-
nocimiento. {en linea] Foro EPES. [Con-
sultado en: Abril de 2004, Disponible en:
http:/iwww.epes.es/descargalforo/ponen-
cias_i_foro_pdfimesa_2/antonio_quinta-
na.pdf

17. White paper: The medical knowledge
crisis and its solution through knowledge
management. [en linea] Open Clinical,
2000. [Consultado en: Abril de 20041
Disponible en: http://www.openclinical.
org/docs/whitepaper.pdfs



