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RESUMEN:

El objetivo de este articulo es identificar los beneficios
que la Gestion del Conocimiento brinda a las
organizaciones deportivas a través un acercamiento
tedrico. Para la administracion es un desafio encontrar
las formas y las razones por las que las organizaciones
aprenden y crecen. Los casos analizados son ejemplos
paradigmaticos de la aplicaciéon de herramientas de la
Gestién del Conocimiento, en algunos aspectos
organizativos, que traen como consecuencia el
mejoramiento de las practicas administrativas en la
organizacion deportiva.

Palabras clave Gestion del conocimiento,
organizaciones deportivas, aplicacion de la gestion del
conocimiento.

ABSTRACT:

The objective of this paper is to identify the benefits of
the Knowledge Management in sports organizations
through a theoretical approach. It is a challenge for
management to find the ways and the reasons
organizations learn and grow. The cases analyzed are
paradigmatic examples of the application of tools based
on the Knowledge Management, in some organizational
aspects. This application brings as a consequence the
improvement of administrative practices in the sports
organization.

Keywords Knowledge management, sports
organizations, application of knowledge management.

1. Introduccion

El deporte es una de las formas mas dinamicas de atraer gran cantidad de gente vy, por
consiguiente, de hacer negocios alrededor de esta actividad. Desde los grandes eventos

deportivos (campeonatos mundiales en todos los deportes y olimpiadas), pasando por eventos
regionales, asi como los locales, el impacto que tienen éstos en las sociedades es enorme. De
hecho, los deportes influencian en la forma en que la gente se mira a si misma y mira a los
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otros paises, aplicando estereotipos que luego sirven para describir o simplificar algunos
eventos a nivel mundial. Un ejemplo de ello es que, gracias al deporte, se dice que, los
alemanes son ambiciosos, los italianos son apasionados, los ingleses son rectos y justos (Beck
& Bosshart, 2003). Otra muestra de este impacto es la participaciéon cada vez mas creciente de
las mujeres en las grandes competencias, lo que contribuye a cerrar la brecha de género en las
sociedades (Houlihan & Malcolm, 2015).

Es claro que los eventos y las actividades deportivas pueden tener un gran impacto social y
econdmico (Kauppi, 2012). Segun Gutiérrez (2004), en el terreno educativo, el deporte juega
un papel de transmisidén de valores a nifos, adolescentes e incluso adultos. En conjuncidon con
la actividad fisica se inculcan valores de respeto, responsabilidad, compromiso y dedicacién,
entre otros, sirviendo a un proceso de socializacién y de involucracion con las mejoras de las
estructuras y actitudes sociales. Para Gdmez (2001), el deporte contribuye a establecer
relaciones sociales entre diferentes personas y diferentes culturas y asi contribuye a inculcar la
nocién de respeto hacia los otros, ensefiando cdémo competir constructivamente, sin hacer del
antagonismo un fin en si mismo.

Moscoso Sanchez & Moyano (2009) sefiala que la practica del deporte eleva también el
bienestar y la calidad de vida de la sociedad por los efectos beneficiosos de la actividad fisica,
tanto para la salud corporal como la emocional; las personas que practican deporte y otras
actividades no sedentarias con regularidad suelen sentirse mas satisfechos y experimentan,
subjetivamente, un mayor bienestar.

El deporte se ha ido desarrollando de tal manera que ha sido necesaria su organizacién y, por lo
general, ésta se ha dado mediante la conformacion de entidades en diferentes niveles:
federaciones mundiales, confederaciones, federaciones nacionales y clubes deportivos.

En la actualidad existen organizaciones deportivas que poseen una tradicién reconocida, un
recorrido amplio y un desempefo relevante. Este éxito probablemente se debe a que su
conocimiento ha sido gestionado utilizando practicas que en muchas ocasiones se las
consideraba exclusivas para las empresas: gestidon por procesos, planificacion estratégica,
cuadro de mando integral, gestion del conocimiento, entre otras. Este fendmeno se observa
también en otro tipo de organizaciones que no tienen fines de lucro, pero que desean mejorar
sus resultados. Consecuentemente, las practicas desarrolladas por y para empresas, pueden
servir para organizaciones que necesitan mejorar su gestién en el campo educativo, social o
deportivo.

La organizacion de eventos deportivos, como otros negocios, necesita capturar, compartir y
manejar su conocimiento corporativo para reducir la incertidumbre externa y para coordinar y
facilitar la implementacion de estrategias y politicas (Halbwirth & Toohey, 2001). En otro nivel
Parent, MacDonald, & Goulet (2014), afirman que es existe una gran brecha de comprension en
la forma en que el conocimiento actualmente se maneja y transfiere en las organizaciones
deportivas, también se desconocen muchos aspectos en el manejo de la red de partes
relacionadas. La creacion y la transferencia de conocimiento en las instituciones y
organizaciones deportivas modernas estan emergiendo progresivamente como un factor
decisivo en términos de alcanzar logros (Mitrevski & Aceski, 2015). Dada esta realidad, resulta
importante explicar los hallazgos encontrados en los trabajos que se han ocupado de la
aplicacion de la Gestién del Conocimiento y las Organizaciones Deportivas.

La gestion de organizaciones deportivas se ha estudiado en los ultimos afios desde varios
puntos de vista. Segun Kauppi (2012), los trabajos abordaron los siguientes temas: capacidad,
distribucion de instalaciones, estimaciones de demanda, calidad, gerencia de proyectos y
estrategias. No obstante, para este autor, aun no se trata de forma sistematica la Gestidn del
Conocimiento y su beneficio en las organizaciones deportivas, que en la Ultima década
comenzaron a adoptar practicas empresariales en su gestion.

Guillé & Garcia-Fernandez (2013) encontraron que existe una relacion directa entre la gestidn
del conocimiento y los resultados operativos y financieros, las cuotas de mercado vy la



innovacioén; asi mismo, recomiendan adoptar practicas que potencien el aprovechamiento de las
experiencias externas. Saldarriaga (2013) afirma que, a pesar de que no sea una estrategia
consiente y deliberada, la aplicacidon de practicas de gestién del conocimiento incide en que las
organizaciones no solo tengan mejor desempeno, sino que han logrado que la gestion humana
sea también exitosa, generando cambios en los comportamientos y actitudes de los miembros
de la empresa. Se observa que la relacion entre las condiciones de la gestion del conocimiento
y la capacidad de innovacion, son determinantes en la obtencidn de resultados, en tanto que
estimula y potencia las secuencias de los procesos de exploracidon, explotacion y ambidestreza
organizacional (Prado & Fischer, 2013, p.53).

La presente revision contempla el analisis sistémico de los diferentes enfoques de la Gestidn de
Conocimiento y las implicaciones que presenta este abordaje en las organizaciones deportivas.
El articulo esta estructurado de la siguiente manera: la primera seccion presenta la discusién de
la literatura relacionada con las organizaciones deportivas, el deporte y la Gestidon del
Conocimiento, asi como la forma en la que se enlazan estos conceptos. En la segunda seccion
se realiza un estudio de las practicas de Gestidn del Conocimiento que utilizan las
organizaciones deportivas en este ambito. Finalmente, en la tercera seccidn, se plantean las
conclusiones y supuestos tedricos que surgen del analisis realizado.

1.1. La Gestion del Conocimiento

En una economia, donde lo Unico seguro es la incertidumbre, el conocimiento se considera
como una fuente de ventaja competitiva duradera. Cuando los mercados cambian, las
tecnologias proliferan, los competidores se multiplican y los productos se vuelven obsoletos casi
de un dia para otro. Las empresas exitosas son las que consistentemente crean conocimiento
nuevo, lo diseminan ampliamente en toda la organizaciéon y lo incorporan rapidamente en
nuevos productos y tecnologias (Nonaka & Takeuchi, 2000). En la llamada era del conocimiento
gue viven las sociedades modernas, éste se genera todo el tiempo, mas alld de que no sea
tangible. El desafio esta, entonces, en encontrar las rutas que permitan hacer que se disemine
por toda la organizacion.

Antes de profundizar en el concepto de la diseminacion e incorporacion del conocimiento en las
organizaciones, es necesario determinar las razones por la cuales la gestion del conocimiento es
estudiada por los académicos. Segun Rodriguez (2006), las razones que llevaron al analisis de
este fendmeno son las siguientes:

e El sistema socioecondmico tras la Segunda Guerra Mundial se dirigid hacia cambios que permitieron
el desarrollo y la demanda de productos y servicios basados en el conocimiento.

e La aparicién y el desarrollo de las tecnologias de la informacion y la comunicacion, facilitaron
enormemente el almacenamiento y la difusion de datos e informacién, asi como la comunicacion
entre las personas.

La creciente importancia del conocimiento como base para la efectividad organizacional.
El fracaso de los modelos financieros tradicionales para valorar el conocimiento.

El desarrollo de sistemas, modelos e indicadores para la medicidn del conocimiento en las
organizaciones.

e Los cambios acelerados y el aumento de la competitividad entre las organizaciones, que conlleva la
necesidad de desarrollar estrategias de formacidén continua.

Entre todos los aspectos mencionados, la razon clave para el estudio de la gestidn del

conocimiento es que las organizaciones consideran el analisis financiero como insuficiente para

predecir su futuro. Nonaka & Takeuchi (2000) afirman que segun la perspectiva de los modelos
tradicionales occidentales-financieros, el Unico conocimiento util es formal y sistematico: datos
duros (léase cuantificables), procedimientos codificados y principios universales. Ademas, los

indicadores clave para medir el valor del nuevo conocimiento son igualmente duros y

cuantificables: mayor eficiencia, menores costos y mas retorno sobre la inversion (ROI). Si bien

esta visidn tradicional todavia es util y provee datos valiosos, la raiz del crecimiento de una
organizacion esta en cuestiones intangibles que deberian ser incorporadas en la gestién



administrativa.

Para Rodriguez (2006), los beneficios de la gestidon del conocimiento son: a) capturar y
compartir buenas practicas, b) proporcionar formacién y aprendizaje, c) gestionar las relaciones
con los usuarios, d) desarrollar inteligencia competitiva, e) proporcionar un espacio de trabajo,
f) gestionar la propiedad intelectual, g) realzar las publicaciones web y h) reforzar la cadena de
mando. Otros beneficios adicionales que este autor identifica son: a) retencion de los
conocimientos del personal, b) mejoramiento de la satisfaccidon de los usuarios y/o clientes, c)
incremento de los beneficios, d) soporte de iniciativas de e-business y e) acortamientode los
ciclos de desarrollo de productos

Una vez que se han explicado el contexto y la importancia del conocimiento es momento de
explorar las definiciones mas utilizadas en el campo de la administracién con respecto al tema.
Una idea que implica pocos elementos; sin embargo no deja de ser clara, se la puede encontrar
siguiendo a Nonaka & Takeuchi (2000), cuando afirman que el conocimiento es la capacidad de
saber hacer, ligada a las habilidades y/o a la capacidad de interpretacion y utilizacion de
conceptos.

Rodriguez (2006) considera a la gestion del conocimiento como un conjunto de procesos
sistematicos (identificacion y captacion del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y
compartimiento del conocimiento; y su utilizacidén) orientados al desarrollo organizacional y
personal y, consecuentemente, a la generacidn de una ventaja competitiva para la organizacion
y el individuo.

Se observan en estas definiciones elementos que llevan a determinar que la Gestiéon de
Conocimiento Organizacional, para su aplicacion, tiene que trabajar primero con ideas -
cuestiones intangibles- que luego sean llevadas a la practica. En este sentido, la generacion del
conocimiento no implica necesariamente procesar informacion objetiva; por el contrario, las
organizaciones que estan en esta dinamica aprovechan las ideas, el know how vy las practicas
subjetivadas de los colaboradores (Nonaka & Takeuchi, 2000).

El modelo mas extendido de la gestion del conocimiento es el propuesto por Nonaka & Takeuchi
(1991); sin embargo, no es el Unico. Rodriguez (2006) propone agrupamiento de modelos en
tres grupos, mismo que se puede apreciar en la Figura 1.

Figura 1
Tipologia de Modelos para la Gestién del Conocimiento

Almacenamiento,
acceso y
transterencia
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Fuente: Rodriguez (2006, p. 30)

En los vértices de la figura se muestran los énfasis que los modelos dan a diferentes ideas.



Unos modelos dan prioridad al almacenamiento, acceso y transferencia de la informacion en las
organizaciones; es decir, a la disponibilidad y facilidad de transferencia del conocimiento. Otros,
se concentran en los factores socioculturales, cuya premisa gira en torno a la cultura
organizacional que permite que el conocimiento se disemine. Por Ultimo, hay modelos que se
enfocan en el desarrollo de las herramientas tecnoldgicas necesarias para la eficiente gestion
del conocimiento.

“Como en cualquier otra area de conocimiento, estas tipologias tedricas y reduccionistas
dificilmente se daran en estado puro en la realidad, mas bien tienden a difuminarse y mezclarse
unas con otras. De hecho, la mejor opcidn para desarrollar un modelo para la creacidén y gestidn
del conocimiento, es basarlo en una perspectiva ecléctica que considere los aspectos
fundamentales de todas ellas” (Rodriguez, 2006, p. 30). En el trabajo de Alvares (2010) se
presenta una categorizacidon conceptual de la gestién del conocimiento (Tabla 1).

Tabla 1. Categorias conceptuales de la gestién del conocimiento organizacional

CATEGORIA DESCRIPCION

Es una forma estructurada e integrada de
gestionar el capital intelectual. Ayuda a la
identificacion del capital intelectual, al reciclaje del
conocimiento y a la comparticion de experiencias.

GC como gestion del capital intelectual

Es un proceso de busqueda y organizacién de la
experiencia colectiva; no se delimita a los
documentos, sino que amplia a las rutinas,
procesos y practicas.

GC como gestion de activos intangibles

Es una ayuda que permite visualizar la tendencia
de evolucién de las competencias de la
organizacion, lo que puede coadyuvar a precisar
necesidades de formacion.

GC como gestion de arboles de conocimiento

La mayoria de autores han tratado a la GC como
un proceso que tiene varias fases. Describen la GC

GC como proceso desde su origen, la forma de identificar el
conocimiento, ponerlo a disposicién, compartirlo y
aplicarlo.

GC como creacion de conocimiento Es un proceso que vincula los conceptos de

organizacional conocimiento tacito y explicito

Los autores dividen a la GC en cuatro niveles: 1)
conocimiento conquistado a través de
entrenamiento o certificados, 2) habilidades
obtenidas a través de lecturas, 3) conocimiento
profundo de las relaciones causa efecto que
permite resolver problemas complejos, y 4)
condiciones para renovar el conocimiento
cognitivo dentro de la organizacion

GC como gestion del intelecto profesional

El papel principal de la GC es administrar los
activos de informacion de la organizacion



GC a partir de activos de informacion sistematicamente, de forma que se la pueda
utilizar para el crecimiento.

Propone una guia, con todas las herramientas
GC como practica organizacional necesarias, para la implementacion de la gestidn
del conocimiento en la organizacién.

. .. El conocimiento reside en las personas, no tanto
GC como una perspectiva de aprendizaje _ . L,
en los sistemas de informacion.

Fuente: Alvares (2010)

La categoria que describe la gestion del conocimiento como creacidén de conocimiento
organizacional es la mas difundida. Nonaka & Takeuchi (2000) desarrollaron el modelo conocido
como la espiral del conocimiento en las empresas generadoras de conocimiento. Identificaron
dos tipos de conocimiento: el tacito y el explicito. Este ultimo es formal y sistematico, se
encuentra documentado en las organizaciones, por lo que es de facil trasmision y comparticién;
mientras que el conocimiento tacito es personal, dificil de comunicar y transmitir, esta atado en
la accidn y compromiso de las personas, en lo que saben hacer y poner en practica. Una
premisa para entender este modelo es comprender que el conocimiento es utilizado solo por el
individuo para llevar a cabo una actividad basada en conocimiento. El conocimiento que se
produce, por lo general, no esta disponible para otras personas (Durango, Quintero, & Ruiz,
2013).

A partir de la identificacién de estos dos tipos de conocimiento, Nonaka & Takeuchi (2000)
sugirieron la conformacién de cuatro patrones basicos de transmisién, que se obtienen
cruzandolos, para que la organizacion pueda crear conocimiento (Tabla 2).

Tabla 2. Patrones basicos para crear conocimiento

De
Tacito Explicito
A
El conocimiento se transmite de persona a @ Ocurre cuando las personas logran
, . persona, aunque puede ayudar en el expresar el conocimiento que poseen vy lo
Tacito proceso, se lo hace sin ningun tipo de sistematizan de forma que puedan
sistematizacion. compartirlo.
En este ultimo patrén el conocimiento Se combinan partes del conocimiento
lici expresado o documentado es interiorizado = explicito para crear uno nuevo a través de
Explicito por las personas quienes las ponen en otros documentos que luego son
practica. compartidos.

Fuente: Nonaka & Takeuchi (2000)

Si a estos patrones se los considera como los pasos de un proceso, se puede comprender que la
transmisién del conocimiento, en sus diferentes formas, constituye la base de la Gestidn del
Conocimiento. Este proceso ocurre todo el tiempo de manera interactiva y dindamica en una
empresa generadora de conocimientos. Sin embargo, cuando los conocimientos tacito y
explicito se relacionan es cuando la espiral toma fuerza. El hecho de que la trasmisidén de lo que
es inexpresable se torne en expresable para poder aprovecharlo, es la base de la riqueza en
este modelo.

En este contexto, Nonaka & Takeuchi (2000) plantean herramientas un tanto alejadas de la



concepcion tradicional de la gerencia occidental, el mismo que, como se apuntd antes, se
concentra en mediciones cuantitativas, las cuales son mas faciles de entender y manejar. Estas
nuevas herramientas son tres conceptos, que, para la administracién, pueden sonar abstractos
o filoséficos: la metafora, la analogia y el modelo. La aplicacion de estas herramientas son
parte integrante del proceso de creacion del conocimiento, de hecho son las desencadenantes
de que esto suceda y se las encuentra principalmente en empresas japonesas (Honda, Sharp,
Mazda, Cannon) que lograron avances revolucionarios en sus industrias.

Siguiendo a Nonaka & Takeuchi (2000) la metafora es un método distintivo de percepcién. Es
una forma en que las personas de diferentes contextos y con distintas experiencias pueden
entender intuitivamente algo mediante el uso de la imaginacién y los simbolos, sin necesidad
de analisis o generalizacién. Una vez que la metafora ha sido lanzada como fuente de
inspiracion para los que conforman la organizacidén, como por ejemplo un lema que sirva de
guia al futuro, serd necesario encontrar analogias como puente para acceder al modelo.

Mientras que la metafora esta principalmente impulsada por la intuicién y vincula imagenes que
a primera vista parecen remotas entre si, la analogia es un proceso mucho mas estructurado de
conciliar contradicciones y hacer distinciones. Dicho de otro modo, al aclarar las semejanzas y
diferencias entre las dos ideas de una frase, las contradicciones implicitas en las metaforas se
armonizan mediante la analogia. Asi, “la analogia se convierte en un paso intermedio entre la
imaginacion pura y el pensamiento 16gico” (Nonaka & Takeuchi, 2000, p. 6).

El conocimiento entonces empieza a tener forma, sin embargo, para que esté disponible a toda
la organizacidn, el proceso debe terminar con la formulacion de un modelo que conjugue las
contradicciones de las metaforas y sistematice el conocimiento que se encuentra en las
analogias. Una vez formulado el modelo, el conocimiento tacito pasa a ser conocimiento
explicito, que es la forma en la organizacidon crea y hace crecer el conocimiento.

La gestion del conocimiento organizacional, al referirse a un tipo especifico de conocimiento, se
estudia también a través de los modelos antes descritos. El conocimiento en las organizaciones
se relaciona con otros conceptos administrativos, tales como: capital intelectual, aprendizaje
organizacional, gestion de la tecnologia de la informacidén, trabajo en equipo e innovacién, entre
otros. La gestion del conocimiento ademas puede ser aplicada y/o desarrollada de diferentes
modos, dependiendo de: la industria, el tamano de la empresa, el grado de desarrollo
tecnoldgico y la madurez de la organizacion.

De cualquier forma y como afirma Peris, Creaci, & Conocimiento (2002) “se trata de crear un
espacio organizativo en el que los miembros de la organizaciéon compartan informacion,
objetivos e intereses. De este modo, aseguramos la cooperacion voluntaria de los miembros de
la organizacién y la contribucién de su inteligencia que, en definitiva, son necesarias para la
organizacién creadora de conocimiento” (p. 13).

2. Resultados

Razaghi, Fazelidinan, & Safania (2013) se interesaron en encontrar la relacién entre el
desarrollo organizacional y la Gestidon del Conocimiento. El trabajo dividid a la Gestién del
Conocimiento en cuatro aspectos: a) adquisicion del conocimiento, b) retencion del
conocimiento, c) transferencia del conocimiento y d) utilizacién del conocimiento. Sus
resultados mostraron que, en las organizaciones deportivas consultadas, el componente mas
importante de la Gestion del Conocimiento como soporte al desarrollo organizacional es la
utilizacién del conocimiento.

Siguiendo esta linea Mitrevski & Aceski (2015) estudiaron la relacidon que, existe entre la
adquisicién, creacion y su transferencia del conocimiento con el desempefio de las
organizaciones deportivas. Los resultados encontrados indicaron que hay una relacidon directa
estadisticamente significativa entre estas dos variables (gestidon del conocimiento y
desempefo). En otras palabras, si las organizaciones deportivas consiguen transferir el
conocimiento adquirido, podran mejorar sus logros y sus ventajas competitivas.



Moritz, Waibel, Koch, Ott, & Henneke (2010), unos afos antes, elaboraron un trabajo en la
linea expuesta por Mitrevski & Aceski (2015), en el cual incluyeron a la innovacidn como un
factor que apoya la efectiva y eficiente gestion del conocimiento en las organizaciones
deportivas. Moritz et al. (2010) dieron por sentado que la gestidon del conocimiento es un factor
que ayuda al mejoramiento de las capacidades de las organizaciones, por lo que su aporte fue
la creacion de una plataforma informatica innovadora usada por la Asociacién Alemana de
Esqui. Esta herramienta fue disefiada para que las partes relacionadas (deportistas, cuerpos
técnicos, socios del sector, otras asociaciones) compartan sus experiencias, cada uno en el
campo en el que le corresponde, de forma que esta informacidon pueda ser visualizada con la
intencion de ser asimilada y sirva como referencia para su desarrollo y crecimiento.

Otro de los casos investigados sobre la gestidn del conocimiento en organizaciones deportivas
es el expuesto por Parent et al. (2014) quienes realizaron un estudio tedrico y practico sobre el
Comité Organizador de los Juegos Olimpicos. El proceso de transmitir el conocimiento en los
grandes eventos olimpicos es relativamente nuevo, de hecho, formalmente solo se lo conoce
desde el afio 2000, cuando el Comité Organizador de los Juegos Olimpicos de Sidney realizé un
proyecto de gestion del conocimiento, que fue mas bien un intento de manejo de informacion
con el propdsito de dejar un legado

Este proyecto fue el punto de partida para la creacion y aplicacion del Programa de Gestion del
Conocimiento de los Juegos Olimpicos —~-OGKM- (por sus siglas en inglés). Este programa incluia
el proceso propuesto por Nonaka & Takeuchi (2000), pero ademas tuvo un foco importante en
las partes interesadas de los Comités Organizadores: el pais anfitrién, el gobierno, los medios
de comunicacidn, los auspiciantes, las delegaciones internacionales, las federaciones deportivas
nacionales e internacionales y la comunidad.

El primer beneficiado de este programa fue el Comité Olimpico Organizador de los Juegos
Olimpicos de Invierno Vancouver 2010, su designaciéon sucedié en el afio 2003, por lo que
tuvieron el tiempo suficiente para completar el proceso. Los resultados fueron presentados en
dos partes. La primera tuvo que ver con la visidn tedrica que los entrevistados tenian sobre el
tema. En la Tabla 3 se resumen los hallazgos.

Tabla 3. Vision tedrica de la Gestidon del Conocimiento Organizacional

ASPECTO RESULTADOS

Hay una confusion entre los conceptos consultados, por ejemplo

Informacion y Conocimiento . . ., e
se tiende a mezclar la informacion con el conocimiento.

Se tiene clara la idea de la transferencia del conocimiento, sin
L embargo, aun existen confusiones en otros aspectos tales como
Marco del conocimiento ) o ., e o,
manejo del conocimiento, creacion del conocimiento y aplicacion

del conocimiento.

Se encontrd que los entrevistados tienen claro que la deteccion de
las necesidades de los involucrados es el punto de partida para el
proceso.

Identificacién del conocimiento y
necesidades

La adquisicion del conocimiento esta presente en sus dos formas:
tacito y explicito, se almacena el conocimiento en depdsitos
adecuados: correos electréonicos, memorias de reuniones,
documentos técnicos.

Adopcién del conocimiento
(adquisicién, almacenamiento y
herramientas)

La mayoria de los entrevistados han seguido el proceso de la
espiral del conocimiento acufiado por Nonaka & Takeuchi (2000),



Creacion del conocimiento interrelacionado los conocimientos tacitos y explicitos a través de
varias herramientas.

La aplicacién, segun los entrevistados, se referia a las acciones

Aplicacion del conocimiento . i L, o
directas, a la ejecucion del conocimiento ganado.

Las entrevistas revelaron que el aprendizaje es el resultado de la
Aprendizaje aplicacion del conocimiento, lo cual es consistente con la literatura
disponible.

La tecnologia es la via mas importante para la transferencia del
conocimiento, sin embargo el individuo es, todavia una parte
imprescindible del proceso.

Transferencia de conocimiento

Fuente: Parent et al. (2014)

La segunda parte del analisis de los resultados del analisis de caso se refiere a la practica de la
Gestion del Conocimiento (Tabla 4)

Tabla 4. Aplicacién de la Gestion de Conocimiento

PRACTICAS RESULTADOS

Las fuentes externas mas relevantes vinieron a través de la red
.. de partes relacionadas. Las fuentes internas mas importantes
Fuentes del conocimiento . , L, o
incluian documentos de la organizacion e individuos parte de la

misma.

Las principales razones fueron: necesidad de entrenamiento de
personal nuevo, necesidad de informar a las partes relacionadas
y el sentimiento del deber con el futuro de la organizacion.

Razones para la transferencia
del conocimiento

Los resultados indican que la cultura organizacional, para lograr
Cultura Organizacional que el proceso sea eficiente y efectivo, debe ser flexible y
abierta a captar nuevo aprendizaje.

La importancia de los individuos en el proceso de la espiral del
conocimiento, confirmando lo que la teoria aporta, fue muy
elevada. Su papel en la transmisién del conocimiento tacito fue
fundamental.

Individuos

Fuente: Parent et al. (2014)

Las conclusiones de este estudio de caso, en general, han confirmado la aplicacién del modelo
de la espiral del conocimiento que ha sido revisado a lo largo de este articulo. La transferencia
del conocimiento (tacito y explicito) fue el resultado tanto de los requerimientos de las partes
relacionadas, como de la necesidad de sentir que se esta contribuyendo al éxito de las
competencias futuras.

A pesar de que la tecnologia es el medio mas adecuado de adquirir, almacenar y transferir
conocimiento, como afirman Mitrevski & Aceski (2015), el estudio de este caso confirmd la
importancia de los individuos en la creacidon del conocimiento. Los individuos no solamente son



los portadores del conocimiento tacito, son también la clave para construir el capital social
necesario para acceder y desarrollar el conocimiento tacito tanto interna como externamente.
Los individuos son también los mayores contribuyentes para que el conocimiento explicito sea
transferido, asi que son parte del objetivo principal de la creacion del conocimiento siendo
claves en las actividades de socializacién y apoyando en el resto de actividades (Parent et al.,
2014).

3. Conclusiones

El objetivo de este trabajo fue identificar las practicas y herramientas de la Gestién del
Conocimiento que las organizaciones deportivas aplican en su desenvolvimiento. Para esto, en
primer lugar, se revisaron los principales referentes teoricos actuales del tema; en segundo
lugar se describieron tres ejemplos, en diferentes aspectos, en las organizaciones deportivas,
en los cuales se abordan la aplicacion de la Gestién del Conocimiento.

El primer aspecto que las investigaciones revisadas describen es la relacion que hay entre el
desarrollo organizacional y la Gestion del Conocimiento. De los cuatro componentes en los que
se puede dividir a la Gestidon del Conocimiento, la utilizacion es la que mas impacto tiene en el
desarrollo de las organizaciones, en la misma linea, como segundo aspecto también se encontro
una relacion positiva entre el desempefio y la Gestidon del Conocimiento, especificamente en la
transferencia del conocimiento (entendiendo como desempeno el cumplimiento de las metas
propuestas para la consecucion de la misidén organizacional).

El tercer aspecto encontrado es el de la innovacion como soporte en la Gestion del
Conocimiento y como ayuda en el desarrollo de las partes interesadas. A partir del disefo de
una herramienta informatica se facilitd la interaccion de los diferentes actores en una
organizacién deportiva.

Por ultimo, se revisé la forma en que una de las mas grandes organizaciones deportivas a nivel
mundial, el Comité Olimpico Internacional (a través de los Comités Organizadores de los Juegos
Olimpicos), aplican los modelos y herramientas que la base tedrica pone al alcance de cualquier
organizacion. Este modelo conjuga los denominados conocimientos tacito y explicito y describe
como la interaccién de éstos hacen que las organizaciones sean generadoras de conocimiento.
Es muy importante en esta concepcién el papel que juegan las metaforas y analogias como
forma de llevar a la practica ideas que existen pero que no son tan facilmente expresables.

Se concluye que la Gestion del Conocimiento brinda beneficios a las organizaciones deportivas
en, al menos, estos aspectos: desarrollo organizacional, desempefio organizacional y desarrollo
de las partes involucradas, incluyendo a las capacidades de los deportistas como un factor
determinante. Este tema no se agota con estos aspectos, ademas se pueden desarrollar
investigaciones en algunos temas especificos relacionados con la Gestion del Conocimiento
como la Educacidon Corporativa (De Souza 2003) o el Estudio del Capital Intelectual (Martinez
Ramos 2003).

Las actividades deportivas brindan un contexto adecuado para la evaluacién de las practicas de
la Gestién del Conocimiento, ya que para que exista una evolucion es necesario aprender de los
errores y aciertos de los predecesores, esto es mas facil si se comparan actividades similares,
como es el caso de las competencias deportivas.
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