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Resumen

El objetivo de este articulo, es verificar la aplicacién de las cinco fases del
proceso de gestion del conocimiento propuestas por Goldoni y Oliveira
(2006). El trabajo se desarrolla a través de un estudio de caso de caracter
descriptivo, con un enfoque cualitativo, en el Instituto Nacional de Tecno-
logia Agropecuaria, especificamente en la Oficina de Extension de Coronel
Rosales de Punta Alta, a partir de la recoleccién de datos por medio de
documentos de la instituciéon y de una entrevista semiestructurada. Los
resultados obtenidos permiten comprobar que la propuesta de los autores
mencionados se aplica al caso estudiado en las etapas de creacién, almace-
namiento, diseminacion y utilizacion del conocimiento. Sin embargo, los
indicadores de la etapa de medicién sugeridos no se aplican de forma tan
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efectiva en la evaluacién de cada fase del proceso de gestion del conocimien-
to, debido al contexto y objetivos de la Oficina de Extension examinada.

Palabras clave: gestion del conocimiento organizacional, conocimiento tacito
y explicito, institucion publica, extensién rural.

Resumo

O objetivo deste artigo é verificar a aplicagdo das cinco fases do processo de
gestdo do conhecimento proposto por Goldoni e Oliveira (2006). Se delineia
a partir de um estudo de caso descritivo, com abordagem qualitativa no
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria, especificamente na Oficina
de Extensao de Coronel Rosales de Punta Alta, mediante coleta de dados
em documentos da instituicido e de uma entrevista semiestruturada. Os
resultados obtidos demonstram que a proposta dos autores mencionados,
se aplica ao caso estudado nas etapas de criacdo, armazenamento, dissemi-
nagdo e utilizagdo do conhecimento. Entretanto, os indicadores da etapa de
mensuracao sugeridos, ndo se aplicam de forma eficaz na avaliacao de cada
fase do processo de gestdo do conhecimento, em razdo do contexto e dos
objetivos da Oficina de Extensao examinada.

Palavras chave: gestdo do conhecimento organizacional, conhecimento
tacito e explicito, instituicao publica, extensao rural.

JEL: M15IT; H83.
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1. Introduccion

A lo largo de la historia, se puede ver una gran cantidad de avances tecnolo-
gicos y cientificos en diversas dreas, como los ocurridos en el &mbito médico,
militar, industrial, agropecuario, ganadero y espacial, entre otros. Si bien el
desarrollo y la investigacion son tareas vitales para que estos avances tengan
lugar, es necesario contar con una buena gestiéon del conocimiento.

Siendo asi, muchas organizaciones estan adoptando iniciativas para ges-
tionar tanto el conocimiento explicito como el tacito, que esta escondido en
las experiencias y los conocimientos intrinsecos de las personas (Goldoni y
Oliveira, 2006). De este modo, las organizaciones necesitan tener instru-
mentos que permitan medir y demostrar la efectividad del proceso de ges-
tién del conocimiento (Goldoni y Oliveira, 2006). Aqui, es necesario recor-
dar que los indicadores de resultados deben estar alineados con los objeti-
vos de negocio de la organizacion, es decir que el contexto en que actta la
organizacién debe ser considerado para definir el conjunto de indicadores
a ser utilizado en la medicion de la efectividad del proceso de gestion del
conocimiento (Goldoni y Oliveira, 2006).

Dado que existen diferentes formas de gestionar el conocimiento (De-
marest, 1997; Armistead, 1999; Burk, 1999; Ahmed, Lim y Zairi, 1999;
Tiwana, 2002; Darroch, 2003; Bose, 2004; Chen y Chen, 2005; Lee, Lee y
Kang, 2005), el objetivo de este articulo es verificar la aplicacion de las cinco
fases del proceso de gestion del conocimiento propuesto por Goldoni y
Oliveira (2006). De acuerdo con estos autores, “la gestion del conocimiento
puede ser considerada como un conjunto de procesos dirigidos a
la creacion, almacenamiento, diseminacion, utilizacién y medicién de co-
nocimientos dentro de la organizacion” (Goldoni y Oliveira, 2006: 1, tra-
duccién propia).

Los logros que se obtienen en la actualidad y los proyectos en los que se
trabaja estdn basados, sin lugar a dudas, en el conocimiento adquirido an-
teriormente, la adicion de nuevos conocimientos y el ajuste del conocimien-
to existente, y un organismo estatal como lo es el Instituto Nacional de Tec-
nologia Agropecuaria (INTA) es la prueba real y empirica de lo expuesto.
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De este modo se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;el pro-
ceso de gestion del conocimiento propuesto por Goldoni y Oliveira (2006),
permite identificar como ocurren la creacién, el almacenamiento, la dise-
minacién, la utilizacién y la medicién del conocimiento en la Oficina de
Extension de Coronel Rosales (OE-CR) del INTA?

Ademas de contestar la pregunta de investigacion, se busca aportar con-
tribuciones al medio académico y organizacional. Respecto del medio aca-
démico, procura presentar la aplicaciéon de un modelo tedrico en la préctica.
En relacion con el medio organizacional, intenta demostrar qué modelos
tedricos poden ser utilizados por las organizaciones; en particular en este
articulo, el modelo teérico para la gestion del conocimiento.

En la préxima seccion del articulo, se presenta qué es la gestion del co-
nocimiento organizacional, los tipos de conocimiento existentes en el con-
texto organizacional y sus elementos. En sus subsecciones, se muestra el
proceso de gestion del conocimiento propuesto por Goldoni y Oliveira
(2006) y los indicadores para evaluar los resultados obtenidos con la ges-
tion del conocimiento, y el proceso de creacién del conocimiento de Nona-
ka (1994). En la seccién 3, se detalla el procedimiento metodolégico adop-
tado en la investigacién. En la siguiente, se realiza la caracterizacién de la
institucion examinada. En la seccion 5, se presenta la descripcién y el anali-
sis de los resultados, basados en el proceso de gestiéon del conocimiento
propuesto por Goldoni y Oliveira (2006) y el proceso de creacion del cono-
cimiento de Nonaka (1994). En la dltima seccién, las consideraciones fina-
les, se efecttia una discusion de los resultados obtenidos, se mencionan las
limitaciones del estudio y se plantean sugerencias para el desarrollo de futu-
ras investigaciones.

2. Gestion del conocimiento organizacional

A lo largo de los afios, el conocimiento ha sido visto como un activo y un
elemento de ventaja competitiva organizacional, asi surge la necesidad de
gestionarlo (Davenport y Prusak, 1998). La gestion del conocimiento permi-
te optimizar su uso mediante la creacién de condiciones y procesos que
contribuyen a una mejor circulacién del conocimiento (Canals, 2003).
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La gestion del conocimiento en la organizacién es relevante, ya que,
ademas de generar retorno para la organizacién, aumenta a medida que se
utiliza, permite la generacién de nuevas ideas y tiene un potencial ilimita-
do de crecimiento, al contrario de los activos materiales, que disminuyen a
medida que se utilizan (Davenport Prusak, 1998). Ademas, permite a las
organizaciones adquirir o generar conocimiento potencialmente atil y po-
nerlo a disposicion de aquellos que pueden utilizarlo de forma adecuada
para obtener resultados efectivos (King, 2009).

En el contexto de la organizacion existen dos tipos de conocimientos:
el conocimiento tacito y el explicito. El conocimiento técito es intrinseco a la
persona, por lo tanto es dificil de formalizar y comunicar, pues involu-
cra elementos cognitivos y técnicos (Nonaka, 1994), que son dificiles de
gestionar y maximizar, dado que se trata de cualidades humanas (Daven-
port y Prusak, 1998). Los elementos cognitivos se refieren a los paradigmas,
creencias y puntos de vista que permiten a las personas comprender y de-
finir el mundo. Por su parte, los elementos técnicos estan relacionados con
conceptos como el know-how, la experiencia y las habilidades especifi-
cas (Nonaka, 1994). El conocimiento explicito es codificado y transmitido
mediante formas sistematizadas del lenguaje, porque se encuentra en for-
ma de palabras, frases, documentos, registros, archivos, bases de datos,
programas informaticos, etc. (Nonaka, 1994; King, 2009).

Segtin King (2009), la gestion del conocimiento debe involucrar la plani-
ficacién, la organizacién, la motivacion y el control de las personas, proce-
sos y sistemas de la organizacion para asegurar que sus activos relaciona-
dos al conocimiento sean mejorados y efectivamente aplicados. Los activos
relacionados con el conocimiento incluyen: todo el conocimiento en forma
de documentos impresos, tales como patentes y manuales, el conocimiento
almacenado en repositorios electrénicos, bases de datos, conocimientos del
personal sobre la mejor manera de hacer su trabajo (mejores practicas) y el
conocimiento que se incorpora en productos, procesos y relaciones de la
organizacion (King, 2009).

El rol de la gestion del conocimiento en la organizacién es desarro-
llar procesos, metodologias, sistemas, etc., que buscan gestionar el conoci-

miento de forma maés eficiente, con el fin de obtener resultados mas eficaces
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(King, 2009). En esta investigacion, se destaca la Gestiéon del Conocimiento
Organizacional (GCO) como un proceso, visto que las “organizaciones ne-
cesitan tener instrumentos para identificar la eficacia del proceso de gestion
del conocimiento” (Goldoni y Oliveira, 2006: 10, traduccién propia).

2.1. Proceso de gestion del conocimiento

Goldoni y Oliveira (2006), mediante un estudio exploratorio cualitati-
vo, proponen un proceso de gestion del conocimiento a partir de una re-
vision de la literatura y entrevistas con expertos en la gestiéon del conoci-
miento. Los autores presentan y comparan diferentes perspectivas tedricas
de diversos autores que pueden ser utilizadas como fases en el proceso de
gestion del conocimiento. A través de la discusién conceptual y la entrevis-
ta con expertos en el campo, consideran que las fases del proceso de ges-
tion del conocimiento son las siguientes:
e Creacion: adicion de nuevos conocimientos y ajuste del conocimiento
existente.
e Almacenamiento: codificacién del conocimiento para su almacena-
miento en bancos de conocimientos.
e Diseminacion: comunicacién o distribucién del conocimiento dentro
de la organizacion.
e Utilizacion: aplicacion del conocimiento.
e Medicion: evaluacion de las etapas del proceso de gestiéon del conoci-
miento y su resultado (Goldoni y Oliveira, 2006:05, traduccién propia).
La medicion necesita involucrar indicadores de procesos cualitativos y
cuantitativos en las etapas de creacion, almacenamiento, diseminaciéon y
utilizacién y, ademas, en la etapa de los resultados, indicadores de resulta-
dos financieros y no financieros, conforme se presenta en la ilustracién 1. La
medicién tiene la finalidad de evaluar los resultados obtenidos con la ges-
tion del conocimiento, a través de indicadores definidos, sobre todo de los
resultados (Goldoni y Oliveira, 2006).

Escritos Contables y de Administracién [vol. 6, n.° 2, 2015, pags. 47 a 79] - 52



Gestion del conocimiento en una oficina de extensién agropecuaria del sudoeste bonaerense

Ilustracién 1. Proceso de gestion e indicadores de conocimiento

Creacion — Almacenamiento Diseminaciéon Utilizacién M Medicién

I____.I_____

L ] L J

Indicadores de . Indicadores de
Medicion
proceso resultados
— Cualitativos > Financiero
—» Cuantitativos —p No financiero

Fuente: traduccién propia basada en Goldoni y Oliveira (2006: 15).

Los indicadores deben de ser confiables, es decir, la capacidad del ins-
trumento de medicion desarrollado debe presentar el mismo valor de las
variables que se miden, y ademas deben medir lo que se propone medir,
caracteristica esta que se refiere a la validez del instrumento de medicién y
a la necesidad de presentar informacion relevante que sea utilizable (Gol-
doni y Oliveira, 2006).

Sin embargo, hay que destacar que algunos indicadores son mas accesi-
bles que otros; por ejemplo, los “indicadores que involucran unidades mo-
netarias son mas faciles de obtener, sin embargo es posible encon-
trar problemas de validez en indicadores no monetarios, tales como ‘nivel
de rendimiento’, ‘grado de innovacién’, ‘grado de descentralizacién’, entre
otros” (Goldoni y Oliveira, 2006: 7, traduccion propia). Eso ocurre porque
estos indicadores son subjetivos, debido a que dependen de una interpreta-
cién subjetiva a la hora de elaborarlos y de responderlos, por lo que no hay
una férmula establecida para su célculo (Goldoni y Oliveira, 2006).

El contexto en que opera la organizacion debe ser considerado para de-
finir el conjunto de indicadores a ser utilizado en el proceso de gestion del
conocimiento, los cuales deben ser equilibrados, teniendo en cuenta el cos-
to y los objetivos de negocio de la organizacién (Goldoni y Oliveira, 2006).
Goldoni y Oliveira (2006) presentan una serie de indicadores que identifi-
caron en la literatura, que se puede utilizar en la evaluaciéon de cada fase
del proceso de gestién del conocimiento (cuadro 1y 2).
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Cuadro 1: Indicadores de proceso

Fases Indicadores de proceso

o Numero de grupos de discusion respecto del proceso de
innovacién/ producto.

¢ Namero de contribuciones vélidas a la memoria de la
organizacion/intranet.

Creacién

e Numero de mensajes o documentos almacenados en el sistema.
e Numero de usuarios registrados que usan el sistema.

e Calidad del conocimiento almacenado.

Almacenamiento e Evaluacion de expertos para revisar la calidad.

e Numero de ediciones hechas o actualizaciones.

¢ Grado de actualizacion del conocimiento.

¢ Feedback (retroalimentacién) de los usuarios.

e Numero de practica activas.

e Estadisticas de uso de la memoria organizacional/intranet.

Diseminacion e Percepcién de los empleados en relacién con la comunicacion interna
disponible.

e Costos de distribucion.

¢ Nuamero de sugerencias ttiles incorporadas en los procesos productivos
y/ o productos.

Utilizacion o Estadisticas de uso del sistema.

e Estadisticas sobre el uso de los mecanismos de busqueda.

e Numero de ideas o patentes.

o Comparacién entre la cantidad de tiempo planificada para las
actividades de medicion y el nimero de horas utilizadas.

¢ Namero de evaluaciones llevadas a cabo en comparacién con el plan.

o indice de rendimiento de la gestién del conocimiento.

Medicién

Fuente: Elaboracién propia basada en Goldoni y Oliveira (2006:08-09, traduccién propia).

Los indicadores de resultado, ademas de ser cuantitativos o cualitativos,
centrados en el proceso y los resultados (como se ve en el Cuadro 1), tam-
bién pueden ser financieros o no financieros, tal como se presentan en el
Cuadro 2 (Goldoni y Oliveira, 2006).
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Cuadro 2. Indicadores de Resultados

Tipo Indicadores de resultados

* Mejoria de las habilidades de los empleados.

® Mejoria de la calidad de las estrategias.

¢ Mejoria de los procesos de negocio esenciales.
¢ Desarrollo de relaciones con los clientes.

¢ Desarrollo de relaciones con los proveedores.

e Desarrollo de la cultura innovadora.

e Reduccién del tiempo de ciclo del producto.

¢ Aumento de la productividad de la operacién.
¢ Tiempo medio de resolucion de problemas.

¢ Grado de reduccién de quejas de los clientes de productos y servicios.
¢ Grado de reduccion de los procesos de rehacer.
¢ Grado de ensefianza individual.

¢ Grado de ensefianza de la organizacion.

¢ Evidencia de las mejores practicas.

No financiero

¢ Reduccién de costos operativos.

o Aumento del market share (cuota de mercado).

o Aumento de la equidad de los accionistas.

o Aumento de los ingresos de las patentes.

e EVA - Economic Value Added (Valor Econémico Agregado).
¢ Ganancias por accion.

e Posicién en el ranking de la industria.

¢ Rentabilidad total de los accionistas.

Financiero

Fuente: elaboracién propia basada en Goldoni y Oliveira (2006: 9-10, traduccién propia).

Debido a que estos indicadores se han identificado en la literatura, su
uso en la evaluacién de cada fase del proceso de gestion del conocimien-
to puede variar de una organizacion a otra. Este conjunto de indicadores
pueden ser utilizados por organizaciones que estan empezando a aplicar el
proceso de gestiéon del conocimiento (Goldoni y Oliveira, 2006). Los autores
sugieren investigar la aplicacion de estos indicadores en diferentes organi-
zaciones de distintos sectores.

2.2. Proceso de creacion del conocimiento

Seguin Nonaka (1994), el conocimiento es creado a través de la conversion
entre conocimiento tacito y explicito. Asi, el autor propone cuatro formas de
conversion en el proceso de creacién. En primer lugar, la socializacion, que es
el proceso de crear conocimiento tacito a través de experiencias compartidas.
De esta manera, la conversién del conocimiento tacito se da a través de la
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interaccion entre los individuos. Un individuo puede adquirir conocimiento
tacito sin necesidad del uso del lenguaje. Los aprendices trabajan con sus
mentores y aprenden, no a través del lenguaje, sino mediante la observacioén,
la imitacién y la practica. La clave para adquirir conocimiento tacito es la
experiencia. Sin alguna forma de experiencia compartida, es extremadamen-
te dificil para las personas compartir procesos mentales entre ellos.

El segundo modo de conversion es la combinacion, que es el proceso de
crear conocimiento explicito a partir de otro conocimiento explicito. Involu-
cra el uso de procesos sociales para combinar diferentes cuerpos de conoci-
miento explicito retenido por los individuos. Los individuos intercambian y
combinan conocimiento a través de mecanismos de intercambio tales como
reuniones, conversaciones etc. La reconfiguraciéon de informacién existente
mediante la clasificacion, adicién, recategorizacion y recontextualizacion de
conocimiento explicito puede llevar a la creacion de nuevo conocimiento.

El tercer y cuarto modo de conversion, se refieren a patrones de conver-
sion que implican ambos tipos de conocimiento. Uno es la externalizacion,
definida como la conversién de conocimiento técito a explicito. Y el altimo
es la internalizacion, que es la conversion de conocimiento explicito a tacito
y que guarda cierta similitud con la nocién tradicional de aprendizaje.

3. Métodos

En este estudio, se busca verificar la aplicacién de las cinco fases del proce-
so de gestion del conocimiento propuestas por Goldoni y Oliveira (2006),
mediante un estudio de caso realizado en el Instituto Nacional de Tecnolo-
gia Agropecuaria (INTA), especificamente en la Oficina de Extension de
Coronel Rosales (OE-CR), ubicada en la ciudad de Punta Alta, provincia de
Buenos Aires, Argentina. Se trata de una investigacion tedrico-empirica de
caracter descriptivo, con enfoque cualitativo, con recoleccién de datos por
medio de documentos de la instituciéon y de una entrevista semiestructurada.

Se eligi6 hacer un estudio de caso debido a que se considera que es una
estrategia de investigacion que permite analizar un fenémeno contempo-
réaneo dentro de su contexto, describiéndolo de forma profunda y detallada
en sus diversos aspectos (Yin, 2001). Sin embargo, esta estrategia exige del
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“investigador un gran equilibrio intelectual y capacidad de observacién
(‘ojo clinico’), ademés de parsimonia en cuanto a la generalizaciéon de los
resultados” (Prodanov y Freitas, 2013: 61, traduccion propia).

Se utiliza el carécter descriptivo debido a que permite registrar, categori-
zar, sistematizar, analizar, interpretar y describir los hechos observados, sin
interferir en los mismos (Prodanov y Freitas, 2013). Sin embargo, es necesario
que el investigador vaya mas alla de la mera descripcién, y que trate de afia-
dir algo a lo que se propone describir (Prodanov y Freitas, 2013).

Para dar robustez a la descripcion, se utiliza el enfoque cuantitativo, el
cual posibilita “hacer abstracciones, a partir de los datos recolectados, bus-
cando posibles explicaciones (implicitas en los discursos o documentos),
para establecer configuraciones y flujos de causa y efecto” (Prodanov y
Freitas, 2013: 114, traduccién propia). Normalmente, esto exige el retorno a
las notas de campo, la consulta a la literatura y la recolecciéon de datos adi-
cionales (Prodanov y Freitas, 2013).

Los datos fueron recolectados por medio de documentos secundarios y
de una entrevista semiestructurada, por considerarlos apropiados, visto
que posibilitan la descripcién de forma cualitativa del estudio de caso. Los
documentos secundarios utilizados fueron archivos en PDF, disponibles
online en el sitio web del INTA (www.inta.gob.ar), referentes a la institucién
en general y, en particular, sobre la OE-CR, ademéas de otra informacion
disponible en el sitio. Eso documentos permitieron describir la estructura del
INTA y complementar la entrevista semiestructurada con datos adicionales.

Fue utilizada una entrevista semiestructurada, dado que posibilita ex-
plorar mas ampliamente otras cuestiones que no estan en las preguntas
guia, pues se tiene libertad para desarrollar la entrevista en cualquier direc-
cion (Prodanov y Freitas, 2013). La entrevista se realiz6 a una ingeniera
agrénoma que actualmente se desempefia como extensionista. Empezo6 a
trabajar en el INTA hace 11 afios como miembro externo, a partir de un
convenio que la institucién desarrolla con otras instituciones, especifica-
mente en el programa ProHuerta, después se incorporé en el INTA como
extensionista y gran parte de sus actividades siguen teniendo que ver con
el programa mencionado. La entrevista fue grabada y transcrita.
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Como unidad de anélisis, fueron utilizadas las cincos fases del proceso
de gestion del conocimiento propuestas por Goldoni y Oliveira (2006):
creaciéon, almacenamiento, diseminacién, utilizacién y medicién; y como
apoyo tedrico, el proceso de creaciéon del conocimiento propuesto por No-
naka (1994), que involucra las fases de socializacién, exteriorizaciéon, com-
binacion e interiorizacion, tal como fueron presentadas en la seccion anterior.

4. Caracterizacion de la institucion

El Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) es un organismo
de vanguardia “del escenario tecnolégico agropecuario, alimentario y
agroindustrial” de Argentina (INTA, 2016: SN). “Funciona de manera des-
centralizada con autarquia operativa y financiera, y depende funcional-
mente del Ministerio de Agroindustria” (INTA, 2016: SN).

Fue creado en 1956 por medio del decreto de Ley 21680/56. A principios
del 2000, la Ley 25641 restituy6 al INTA las atribuciones conferidas por la
ley de creacion del organismo. Actualmente el INTA tiene la finalidad de
desarrollar “innovaciones tanto en investigacién como en extensién en las
cadenas de valor, regiones y territorios para mejorar la competitividad, el
desarrollo rural sustentable del pais y las condiciones de vida de la familia
rural” (INTA, 2016: SN).

El INTA se orienta a la innovacion, integra capacidades para fomentar la
cooperacion interinstitucional, generar conocimientos y tecnologias y po-
nerlas a la disposicion a través de sus sistemas de extension, informaciéon y
comunicacion (INTA, 2016).

La institucion tiene presencia en las cinco ecorregiones de la Argentina:
Noroeste, Noreste, Cuyo, Pampeana y Patagonia, por medio de una estruc-
tura que comprende:

e Una sede central.

e 15 centros regionales.

o 52 estaciones experimentales.

e 6 centros de investigacion.

e 22 institutos de investigacion.

¢ Y mas de 350 unidades de extension.
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También forman parte del grupo INTA dos entidades privadas creadas
en 1993: Innovaciones Tecnolégicas Agropecuarias SA (INTeA) y la Funda-
ciéon ArgenINTA, que contribuyen para que el pais alcance “mayor potencia-
lidad y oportunidades para acceder a los mercados regionales e internacio-
nales con productos y servicios de alto valor agregado” (INTA, 2016: SN).

En el ambito internacional, realiza cooperaciones que contribuyen al
“desarrollo de la innovacioén, al intercambio de recursos humanos y a la
captacion de recursos presupuestarios”, para “establecer sinergias y conso-
lidar tanto empoderamiento tecnolégico como oportunidades comerciales”
(INTA, 2016: SN).

La Oficina de Extension de Coronel Rosales del INTA (OE-CR), es una
oficina satélite dependiente de la Estacion Experimental Agropecuaria de
Bordenave (EEA-Bordenave), que a su vez depende del Centro Regional
Buenos Aires Sur, que depende de la Direccién Nacional, que, finalmente,
depende del Consejo Directivo (INTA, 2016).

La extensionista entrevistada relata que “el pais se dividi6 segtn las zo-
nas agroclimaticas, con una estacién experimental cabecera donde se hace
la parte mas fuerte de investigacién y con oficinas satélites donde se hace la
salida al medio, que es la extension”. Por lo tanto, las Estaciones Experimen-
tales Agropecuarias estan ubicadas estratégicamente conforme las “caracte-
risticas agroclimaticas del lugar; Buenos Aires Sur es muy diferente de Bue-
nos Aires Norte, nosotros aca estamos en la zona semiarida, entonces cambia
todo, cambia el tipo de cultivo que se puede hacer, cambia el tipo de produc-
tores, cambia también la manera que lo aborda, etcétera” (Extensionista).

La OE-CR cuenta con una extensionista Ingeniera Agronoma y una per-
sona mas que es de apoyo técnico, la cual se ocupa de actividades adminis-
trativas y también ayuda en alguna otra actividad concreta (Extensionista).
Sin embargo, la extensionista relata que en la OE-CR siempre hay profesio-
nales de otras instituciones con actividades especificas: “acé tenemos una
persona que tiene un contrato para desarrollar un programa llamado
ProHuerta, que depende administrativamente de esa oficina, pero en reali-
dad esta en convenio con el Ministerio de Desarrollo que apoya el programa”.
Segtin la extensionista, ellos trabajan fuertemente el programa ProHuerta, por
estar ubicados en una zona urbana.
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5. Descripcion y analisis de los resultados

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos para cada una de las
cinco etapas del proceso de gestion del conocimiento.

5.1. Creacion

Goldoni y Oliveira (2006) plantean que en esta etapa, ocurre la adiciéon de
nuevos conocimientos y el ajuste del conocimiento existente. En el INTA, el
conocimiento se crea principalmente a través del desarrollo de proyectos.
En particular, en la OE-CR, se llevan a cabo proyectos de extensién, dentro
de los cuales el programa ProHuerta es su principal actividad (Extensio-
nista). A su vez, dentro de este programa, la experimentacién juega un rol
fundamental para la creaciéon de conocimiento.

En el marco del programa ProHuerta, se desarrollan capacitaciones par-
ticipativas, en las que las personas aprenden haciendo. En ellas, se realiza
experimentacion en sitios reales de producciéon (experimentacion adaptati-
va), por medio de la cual se hacen pruebas para ver como responden dis-
tintas variedades de semillas, plantines, etc., a las caracteristicas particula-
res de la zona de Coronel Rosales, asi como también se determinan otras
cuestiones, como las mejores fechas para plantar, los insumos requeridos y
los cuidados particulares necesarios para dicha zona (Extensionista).

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1999), la interaccién entre los indivi-
duos juega un papel fundamental en el desarrollo de nuevas ideas, y esto se
da mucho en las actividades que desarrolla la oficina de extensién. En la eta-
pa de creaciéon de conocimiento, que puede ocurrir por adiciéon de nuevos
conocimientos y ajuste del conocimiento existente (Goldoni y Oliveira, 2006),
se pueden identificar las cuatro etapas de creacién del conocimiento pro-
puestas por Nonaka y Takeuchi (1999), que se muestran en la ilustracion 2.
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Ilustracion 2. Creacion del conocimiento en la oficina de extension

|—> Explicito ﬁ

—> Exteriorizacion Combinacién

Creacion del conocimiento
Tacito Oficina de Extension de Coronel Explicito

Rosales del INTA (OE-CR)

Socializacion Interiorizacién <

L Téacito 4—|

Fuente: elaboracién propia basada en Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1999).

Socializacion: es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través
de compartir experiencias. Se da a través de la imitacion y la practica,
tal como en el caso de las capacitaciones, donde los participantes ob-
servan a los técnicos para aprender y a su vez ponen en practica las
actividades que observan.

Exteriorizacién: en esta etapa, el conocimiento ticito se convierte en
conceptos explicitos, lo que se da tanto cuando los técnicos explican
como cuando las personas comparten sus experiencias adquiridas
desarrollando la huerta en su casa.

Combinacién: por medio de la cual el conocimiento explicito se sinte-
tiza y formaliza de manera que todos puedan acceder a él. Un ejemplo
de esto se puede ver cuando se reparten calendarios de siembra teéricos
en los talleres, con la finalidad de que las personas los prueben en sus
huertas y realicen las correcciones necesarias, generando un nuevo ca-
lendario adaptado, que luego es distribuido a los nuevos participantes.
Interiorizacién: mediante este proceso, se incorpora el conocimiento
explicito en tacito, a través del “aprender haciendo”, que es justamente
lo que hacen los participantes en las capacitaciones, como se mencion6
anteriormente.
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De esta manera, el proceso de creacion de conocimiento se retroalimenta
constantemente, permitiendo mejorar los conocimientos existentes y desa-
rrollar nuevos a partir de la experimentacion.

Por otro lado, es necesario destacar que en la oficina de extensién tam-
bién se adquieren conocimientos, tanto de instituciones externas como de
la propia institucién. Respecto de esto altimo, existe una red de consulta
interna que permite a los técnicos desarrollar conocimientos en conjunto
(Extensionista). También se cuenta con un repositorio digital, en el que se
pueden encontrar trabajos de todo tipo, realizados en todo el pais y con un
sistema de muailing, que es usado para enviar propuestas de actividades y
proyectos (Extensionista). De esta manera, se toman propuestas de todas
estas fuentes, adaptandolas a la zona especifica y generando conocimiento
en este proceso. En esa etapa se verifica que la oficina de extensién adiciona
nuevos conocimientos y ajusta el conocimiento existente.

5.2. Almacenamiento

En la etapa de almacenamiento, que puede producirse por la codifica-
cién de conocimiento para su almacenamiento en bancos de conocimientos
(Goldoni y Oliveira, 2006), la evolucién tecnolégica a lo largo de los afios
ha permitido al INTA poder agregar herramientas a la capacidad de alma-
cenaje de informacién (conocimiento) y acceso de diferentes niveles. La ex-
tensionista comenta sobre algunas de las herramientas, diciendo que a tra-
vés del portal de la pagina web de la institucién y de su sitio en Facebook las
personas pueden acceder a la bisqueda de diferentes articulos de interés.
Los archivos se pueden descargar de forma gratuita y luego imprimirse. El
material bibliogréfico entregado en los diferentes encuentros de cursos y
talleres dictados se encuentra en el sitio web del Instituto.

Los investigadores y extensionistas tienen un acceso diferenciado al del
publico o clientes del sitio, ya que pueden cargar sus estudios, proyectos de
investigacion, trabajos parciales y trabajos finalizados. Estos también se
guardan en documentacion fisica en sedes del INTA (Extensionista).

Los proyectos o estudios finalizados son presentados en diferentes con-
gresos, medios de comunicacién, publicidad en general. También, la insti-
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tucién cuenta con recursos para generar folleteria, manuales, cartillas, entre
otros, tanto para el personal como para los consumidores de los productos
INTA.

Ademas, a través del sitio de Facebook también se almacena informacion,
permitiendo a su vez una retroalimentacién entre las personas que realizan
preguntas y las personas que contestan a partir de su experiencia personal.
En este caso, el personal del INTA solo interviene cuando existen dudas o
preguntas que no pueden ser resueltas desde las experiencias de otras per-
sonas, o cuando se planteen soluciones erréneas (Extensionista).

Por otro lado, la institucién cuenta con una revista, en donde los cientifi-
cos o personal de los departamentos de investigaciéon elevan sus investiga-
ciones y trabajos. Estos son evaluados y convertidos en articulos. Esta revista
se edita de 3 a 4 veces en el afo y es de distribuciéon nacional (Extensionista).

El almacenamiento del conocimiento en INTA se encuentra diversificado
y es accesible. Intenta abarcar diferentes medios de almacenamiento para
que mayor cantidad de personas de diferentes partes del pais, puedan acce-
der diariamente a los conocimientos que ellos generan. Y es accesible, ya que
la mayor cantidad de informacion es libre y abierta al pablico interesado del
area. Entonces, sobre la base de los objetivos del INTA de mejorar la compe-
titividad y el desarrollo rural sustentable del pais, la informacion se almace-
na de diferentes medios y se pone a disposicién de quién lo necesite.

Ilustracion 3. Proceso de almacenamiento de conocimiento en el INTA

—
1
Creacion

5 | 2 [

Acceso | Conversion |

i 4
Almacenamiento

3

Organizacién

Fuente: elaboracion propia.
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La ilustracién 3 muestra el proceso de almacenamiento de conocimiento
en el INTA, y fue elaborada a partir de la entrevista realizada con la exten-
sionista e informacién recolectada en el sitio web del INTA, tal como se
menciono anteriormente.

El conocimiento en el INTA se genera fundamentalmente en las areas de
investigacion y desarrollo, pero igualmente se producen estudios en los
niveles de extension que colaboran con la creaciéon de conocimiento. En las
sedes de extension el conocimiento se genera fundamentalmente de forma
empirica y luego es convertido en conocimiento técnico explicito, desarro-
llado por el personal extensionista. También se produce conocimiento con
formato de investigacion o de proyecto, pero no es el caso mas frecuente.

La informacién obtenida se organiza en las distintas &reas de la exten-
sién, como por ejemplo en diferentes clases de cultivos, ganaderia, peque-
fas huertas, etc. Luego la informacion se almacena de diferentes formas, en
el servidor del sistema web del INTA, en las redes sociales, en archivo de
los locales de las extensiones, en revistas, etcétera.

El acceso a esta informacion tiene diferentes niveles. Uno de ellos es pa-
ra el publico general, que puede acceder a la version final de la informa-
cién. Y el otro nivel de acceso estd destinado al sector de investigaciones,
que puede elevar alli proyectos en curso que no han sido finalizados. Las
redes sociales y los cursos estdn abiertas a todo publico. Como se puede
observar, los activos de conocimiento del INTA son perfeccionados para

ser efectivamente utilizados, conforme lo expuesto en el marco tedrico me-
diante King (2009).

5.3. Diseminacion

Goldoni y Oliveira (2006) plantean que en esta etapa el conocimiento debe
ser diseminado por comunicacién o distribucién dentro de la organizacion;
sin embargo, en el INTA y en la OE-CR el conocimiento también se dise-
mina externamente.

En relaciéon con la diseminacion del conocimiento, la extensionista men-
ciona que en la OE-CR lo que hacen es difundir el conocimiento a partir de
un modelo de agricultura urbana; como ejemplo cita el programa ProHuerta,
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que fue lanzado hace 25 afios y atin se encuentra en vigencia. Aunque el
programa se fue acomodando a nuevas realidades, sigue teniendo una pata
muy fuerte en promover la autoproducciéon de alimentos y sobre esa base
desarrolla otras actividades; en algunos lugares desarrollan ferias de exce-
dentes de la produccioén, para acercar a los horticultores y el consumidor.
Describe que en Punta Alta se trabaja mucho con escuelas e instituciones
con nifios para diseminar el tema de la produccion sustentable y la agroe-
cologia. Dentro del programa, se trabaja con técnicas ecoldgicas y, aunque
al principio se orient6 mucho a la poblacién de bajos recursos, con los afios
se fue acomodando y hoy se trabaja con toda la poblacién.

La diseminacién de las investigaciones realizadas en los centros e insti-
tutos de investigacion se realiza a través de los papers, con trabajos cientifi-
cos, presentaciones en congresos y demds (Extensionista). En los sitios de
experimentacién, como por ejemplo el de Bordenave, no se lleva a cabo
investigacion pura, sino que se realizan experimentaciones y demostracio-
nes. Alli es donde se convoca a la gente y se demuestra de una manera més
informal las etapas, desde la siembra hasta la cosecha. Luego se trabaja con
los informes de las experimentaciones y a veces se hace algtn trabajo un
poco mas formal para poder realizar algunas mediciones, pero por lo gene-
ral se trata de ir mostrando a los horticultores el “cémo hacer” (Extensionista).

Como se puede percibir, la diseminaciéon del conocimiento ocurre de
forma distinta que en el resto de la estructura del INTA, ya que en las ofici-
nas “satélite” se realiza el proceso de conversion de conocimiento explicito
a tacito. El conocimiento codificado, desarrollado en los centros e institutos
de investigacion, es transmitido a las Estaciones Experimentales y Oficinas
de Extension, que a su vez lo diseminan a los horticultores, explicAndoles
como hacer en la practica. La extensionista explica que esta transmision se
da por medio de capacitaciones en huertas. El programa ProHuerta tiene
todo un trasfondo de educacién informal, mediante el cual se trata de
aprender haciendo, siendo casi como una cuestion filoséfica bajar siempre
los conocimientos tedricos a la realidad de como hacer las cosas. De este
modo, se realizan capacitaciones en huertas y en las casas de la gente, en
las que, ademas, se intenta mostrar qué esta haciendo el INTA, los progra-

mas que tiene, etcétera.
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Seguin la extensionista, las capacitaciones ocurren fuertemente en dos
momentos del afio: en otofio (marzo y abril) y en primavera (septiembre y
octubre), que son las épocas de siembra y, consecuentemente, los momen-
tos en los que hay més convocatoria para hacer la huerta. Entonces, se plan-
tean capacitaciones en distintos lugares, en distintos barrios para llegar
cerca de donde estdn las huertas, se hacen talleres tedrico-practicos, con
planteos teéricos muy sencillos sobre algunos puntos, por ejemplo: “;Co-
mo preparo la tierra?, ;como siembro?, etcétera” (Extensionista). La exten-
sionista evidencia que siempre es el como, aunque a veces en una parte de
los talleres es trasmitido el porqué de la agroecologia, para que los horticul-
tores tengan el punto de vista del cuidado del medioambiente. Asi, consi-
derando la protecciéon de la naturaleza, se recomienda no comprar tantos
insumos y manejarse con lo que se tiene, preparar adobo organico, entre
otras acciones. En los talleres se trabaja basicamente cémo ir y sembrar y
tener la huerta, se hacen circulos, grupos redondos para que ocurra el in-
tercambio de conocimiento, para que el intercambio se dé entre la gente
(Extensionista).

En los intercambios de conocimiento armados por la extensionista, ocu-
rre la diseminaciéon de conocimiento tacito, ademas de lo explicito que ella
transmite a los horticultores. Comenta la extensionista: “Yo llevo la parte
tedrica de la universidad, y mi palabra es aceptada cuando, por ejemplo,
una persona mayor dice ‘tiene razén lo hice y me fue bien’, cuando eso
pasa el concepto es totalmente aceptado”. Sin embargo, también puede
ocurrir lo contrario, que algtin concepto no sea bien aceptado. Por ejemplo,
la extensionista refiere que en un taller una persona le dijo: “(...) Puse la
lechuga y me floreci6é en seguida”; en esos casos, la extensionista explica:
“Fijese que eso pasa porque la fecha es tal y tal, en seguida es la primavera
y la planta por un cuestion fisiolégica debe en seguida florecer y demas”.
En este momento, se integra la experiencia con la parte cientifica. De
acuerdo con la extensionista, el conocimiento termina de “prender” cuando
los horticultores van y lo hacen, asi termina de incorporase el conocimien-
to, “porque no queda en la cabeza, cuando uno pone el cuerpo y lo hace
es cuando incorpora, y te das cuenta de que esa persona se lo puede contar
a otro, de ese modo el conocimiento se disemina”. Aqui, la extensionista
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resalta que esto se hace evidente cuando los participantes le cuentan que les
transmitieron a los vecinos, los primos, etc., lo que aprendieron en los talle-
res, con lo que el conocimiento sale este espacio mas limitado y se difunde.

La extensionista menciona que en los talleres siempre asiste aproxima-
damente un 30 % de gente que viene por la primera vez y el resto es gente
que ya ha concurrido a otros encuentros. Argumenta que es normal que
repitan talleres, ya que cuando se abre el juego siempre salen cosas diferen-
tes, entonces la gente vuelve, sobre todo los que tienen experiencia. Ellos
son los que van relatando lo que hicieron, en qué les fue bien, en qué les
fue mal, lo que probaron y demas. En la argumentacioén de la extensionista,
se perciben de forma préctica los elementos cognitivos y técnicos del cono-
cimiento descritos en la fundamentacién tedrica basada en Nonaka (1994),
que se refieren a paradigmas, creencias, puntos de vista, que posibilitan a
las personas definir el mundo, desarrollar el know-how, la experiencia, las
habilidades especificas, etcétera.

Ademéds del intercambio de conocimiento directo, arman talleres para
que ocurra el intercambio indirecto del conocimiento. En esos talleres en-
tregan un kit de semillas, pero también propician que ellos traigan semillas
de otros lugares y que se produzca intercambio entre ellos. La extensionista
comenta que en Punta Alta hay mucha gente que viene del norte, entonces
traen semillas diferentes; al pasar esas semillas, estin pasando muchisimo
conocimiento, “porque dicen “me la dio mi abuela que es de no sé donde,
se siembra de esta y de esta forma y yo lo cocino y como asi, mi mama lo
hacia asi’””. Por lo tanto, terminan cultivando y comiendo algo que provie-
ne de otros lugares, en eso hay conocimiento. En primavera o verano ar-
man una jornada de intercambio de semillas, pero después el intercambio
sigue ocurriendo (Extensionista).

Por otro lado, los talleres también permiten que los horticultores creen
una red de relacionamiento e intercambio, “uno dice: yo tengo una planta, y
otro lo escuch6, después se acercan cuando termina el taller y preguntan: “En
el taller escuché que tenés esa planta, jpaso por tu casa y me das la semi-
lla?””. Evidencia la extensionista: “propiciamos intercambios en ese sentido y
ahi hay conocimiento”, no es “toma, te doy” en el tema de las plantas; ademés
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de la semilla y plantines intercambian cémo hacen para cultivarlos, es como
que la semilla y la planta van unidos a la indicacién de cémo se hace.

5.4. Utilizacion

De acuerdo con la aplicaciéon de las cinco fases del proceso de gestion del
conocimiento propuestas por Goldoni y Oliveira (2006), la fase de utiliza-
cién es la puesta en practica y la consolidacion del conocimiento en las ac-
tividades propias del organismo, donde el nimero de sugerencias ttiles en
los procesos y/o productos es un indicador significativo a la hora de medir
los resultados.

Si bien los esfuerzos del INTA se orientan a la innovacién como motor
del desarrollo e integra capacidades para fomentar la cooperacion interins-
titucional, generar conocimientos y tecnologias y ponerlos al servicio del
sector a través de sus sistemas de extension, informacién y comunicacion,
el OE-CR se orienta principalmente a potenciar y ayudar a los productores
locales mediante la difusién directa de informacion.

La OE-CR realiza talleres y encuentros con el fin de transmitir la infor-
macion para el desarrollo, principalmente, de los cultivos de los producto-
res locales. En estos talleres, los productores locales se retinen para obtener
informacion que el INTA disemina acerca de técnicas y épocas més conve-
nientes para el sembrado. Los productores no solo se benefician con la in-
formacion expuesta por el INTA, sino que ademas en el intercambio de
informacién entre los mismos productores. Algunos ejemplos de activida-
des son los talleres de recoleccién de semillas, donde se intercambian las
semillas entre los productores junto con el conocimiento acerca de las ellas,
como el clima necesario para su crecimiento y su cuidado.

También se les pide la colaboracion a distintos productores (principal-
mente con experiencia). Estos prueban un calendario teérico aportado por
el INTA a lo largo de un afio. Posteriormente, los productores lo corrigen
de acuerdo con sus experiencias y de esta manera se elabora el calendario
de siembra que se distribuird a los demds productores regionales. Este es el
ejemplo més claro que tiene la OE-CR de obtencion y utilizacion de la in-
formacién y del conocimiento.
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La OE-CR no solo permite el pasaje de conocimiento acerca de la pro-
ductividad, sino que, ademas, a través de sus talleres, brinda la posibilidad,
tanto a los productores como a las escuelas e institutos, de acceder a cono-
cimientos en el area alimenticia y cultural, y también promueve la produc-
cion sustentable, la agroecologia y el trabajo con técnicas ecoldgicas.

Ademés, brinda experiencias précticas, ya que se realizan encuentros en
los llamados “lugares de experimentaciones”. Son sitios de fomento en zo-
nas barriales que poseen huertas que funcionan para la experimentacién y
demostracion, basicamente para la difusiéon directa. Alli se realizan las ca-
pacitaciones y experiencias para que las personas puedan ver concretamen-
te el proceso, no solo la teoria, sino también la practica (probando distintas
fechas de siembras, especies diferentes, etc.).

Para fomentar el conocimiento entre culturas, la OE-CR realiza encuen-
tros en centros residentes donde productores locales y de otras regiones
ofrecen sus productos, recetas y comidas. Alli se produce una trasmisién
del conocimiento entre los productores y las personas que concurren.
Ademés se registra la informacion de diferentes maneras, como puede ser a
través de encuestas, videos y soportes multimedia.

Por todo lo anterior, se puede decir que el INTA es un organismo que
realiza investigaciones determinadas que las Oficinas de Extensiéon pueden
consultar. Sin embargo, el objetivo u orientacién de estas investigaciones es
el de transmitir conocimiento de manera directa a los productores locales, a
través de talleres y encuentros. De esta manera, la OE-CR recibe informa-
cion de las experiencias de los productores para complementarla con el
conocimiento y las experiencias realizadas por este mismo organismo,
creando una mejor fuente de conocimiento para aquellos interesados en la
produccién agricola.
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Ilustracion 4. Rol de la Oficina de Extensién de Coronel Rosales
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Fuente: elaboracién propia.

En la ilustracion 4 se demuestra el rol de la OE-CR dentro del contexto
local, favoreciendo principalmente a los productores de la zona. El area de
investigacion (centro de investigacion) tiene un objetivo que difiere con los
tiempos, inquietudes y problemaéticas de los productores locales, por lo que
estos dltimos necesitan apoyarse en las Oficinas de Extension, que resuel-
ven o proporcionan ayuda a corto plazo. La OE-CR proporciona las dife-
rentes actividades (talleres, encuentro, précticas) para diseminar el conoci-
miento a los distintos productores de la zona. A la vez, estos comparten sus
experiencias con el INTA para que las capitalice y las pueda brindar a otros
productores. A su vez, los productores intercambian productos e informa-
cién en los diferentes encuentros de manera que la transferencia de cono-
cimiento se da en las distintas direcciones. Es por esto que la OE-CR juega
un rol muy significativo entre los productores locales, como cede del apren-
dizaje, intercambio y transmisién de conocimientos.

5.5. Medicion

Goldoni y Oliveira (2006) proponen que en esta etapa sea realizada la eva-
luacién de las etapas del proceso de gestion del conocimiento y su resultado.
El INTA es un organismo estatal descentralizado que cuenta con capacidad
de autarquia operativa y financiera, dependiente del Ministerio de Agroin-
dustria de la Nacién. Su objetivo fundamental es desarrollar acciones de
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investigacion e innovacién tecnoldgica en las cadenas de valor, regiones y
territorios para mejorar la competitividad y el desarrollo rural sustentable
del pais. Por ello, lleva a cabo acciones dirigidas a la sociedad rural de dife-
rentes niveles de produccion, a la sociedad empresarial y a los particulares,
obteniendo resultados que, en general, son de indole no financiera.

De acuerdo con la extensionista, dichos resultados son analizados por
un area particular del INTA, que retine informacién de todas las sedes y la
agrega, llevando a cabo diferentes andlisis que luego son comunicados a
todas ellas. Pero en el caso particular de las Oficinas de Extension, estas no
desarrollan anélisis de resultados, ya que, por un lado, no tienen recursos
para dirigir estos estudios y, en segundo lugar, su mayor focalizacién es la
diseminacién del conocimiento a particulares. En este sentido, lo tnico que
se realiza en ellas son informes donde los extensionistas efectian comenta-
rios sobre sus proyectos, detallan en qué situacion se encuentran y realizan
un pequefio andlisis de resultados. Luego estos informes se archivan. De
esta manera, si bien se generan resultados empiricos gracias al intercambio
continuo entre los extensionistas y las personas que acceden a los diferen-
tes cursos, estos no se analizan mediante indicadores y tampoco se procesa
alli la informacion necesaria a tal fin, segin palabras de la extensionista. Es
por ello que no se pudieron obtener datos en tal sentido para estudiar esta
etapa mediante los mencionados indicadores.

También es necesario considerar que, a pesar de que los indicadores de
la etapa de medicién sugeridos por Goldoni y Oliveira (2006) (cuadros 1y
2), encajan en muchas realidades, debido al contexto y objetivos de la OE-
CR, no se aplican de forma tan efectiva. Esto se debe a que se trata de un
organismo publico, donde los clientes son los usuarios, y los fondos publi-
cos deben utilizarse de forma eficiente, en busca de ampliar los programas
de capacitacién y extension financiados con el objetivo de lograr una mejor
cobertura de las necesidades de los productores y alcanzar al mayor name-
ro posible de personas. Por lo anterior, en caso de poder acceder a la infor-
macion necesaria para aplicar los indicadores, los mismos deberan ser re-
formulados en funcion de los objetivos de la institucion.

Sobre este punto, seria interesante que el INTA desarrollase un conjunto
de indicadores a ser utilizados por las Oficinas de Extension ya que la me-
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dicién por medio de indicadores puede ayudar a lograr de mejor manera
los objetivos propuestos en esta instancia, permitiéndole tomar las medidas
necesarias cuando se estén desviando de dichos objetivos.

6. Consideraciones finales

En esta investigacion, se destaca la Gestion del Conocimiento Organizacio-
nal (GCO) como un proceso. De este modo, se verificé la aplicacion de las
cinco fases del proceso de gestiéon del conocimiento propuesto por Goldoni
y Oliveira (2006). El proceso de cinco fases planteado por los autores per-
mitié identificar como ocurren la creacion, almacenamiento, diseminacién
y utilizaciéon del conocimiento en el INTA, especificamente en la OE-CR.

En la etapa de creaciéon de conocimiento se evidenci6 el proceso de adi-
cién de nuevos conocimientos al conocimiento ya existente. Esto es posible
gracias a los distintos centros experimentales y de investigacion. Pero el pro-
ceso de creacion no se limita solo a eso, sino que también esta acompafnado
de la incorporacién de experiencias de los distintos productores, lo cual da la
posibilidad de tener no solo el marco teérico, sino también la evidencia em-
pirica, basada en aquellas investigaciones anteriormente mencionadas.

Fue necesario utilizar como apoyo tedrico el proceso de creaciéon de co-
nocimiento de Nonaka (1994), para describir dicho proceso en la OE-CR,
por lo tanto esta fase planteada por Goldoni y Oliveira (2006) tiene una
cierta limitaciéon conceptual tedrica, visto que por si sola no posibilit6 la
descripcion de la creaciéon de conocimiento del OE-CR.

En lo referido a la etapa de almacenamiento, el instituto cuenta con sede
central, la cual retine la informacién de los diferentes centros regionales,
estaciones experimentales, centros e institutos de investigacion y unidades
de extension, para ponerla a disposicién de los diferentes 6rganos del INTA,
mediante una red interna, y de todo el ptblico, a través del despliegue de
la informacion en un sitio web. Como es un ente estatal, ofrece este servicio
de manera gratuita para quien decida consultarla.

La etapa de diseminacién es llevada a cabo principalmente a través de la
sede central, la cual almacena el conocimiento obtenido a lo largo y a lo
ancho del territorio. Ademas, las Oficinas de Extension, como la de Coronel
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Rosales, cumplen un rol fundamental en la etapa de diseminacién ya que
cada una de ellas transmite el conocimiento a los distintos productores de
las diferentes zonas, mediante la implementacion de talleres, clases y
reuniones de intercambio, con el objetivo de que los horticultores locales
crezcan, y que los mismos brinden experiencia a aquellos que recién se
adentran en el 4rea agropecuaria.

En la etapa de utilizacién, es puesto en practica el conocimiento adqui-
rido en la fase de la diseminacion. En el desarrollo de las actividades dia-
rias, esto da lugar a que no solo se lleve a cabo lo desarrollado e investiga-
do, sino también a que exista una retroalimentaciéon por parte de los pro-
ductores locales, al compartir experiencias reafirmando el conocimiento
que las Oficinas de Extension ofrece y modificando otra informacién obte-
nida a partir de las usanzas, como pueden ser las alteraciones a los calen-
darios de siembras.

Esto dltimo, va a al encuentro de lo que evidencian Goldoni y Oliveira
(2006: 2, traduccion propia), cuando mencionan que “el propésito del pro-
ceso de incorporacién de conocimiento es asegurar que el conocimiento
generado y transferido se incorpore en los procesos de la organizacion”.

Respecto de la etapa de medicién del conocimiento, se encontré que las
Oficinas de Extensién no desarrollan andlisis de resultados, sino que se
enfocan principalmente en la diseminacién y la utilizacién del conocimien-
to y es un area particular del INTA la que se encarga de agregar los resul-
tados de todas las sedes y generar informacién del conjunto. Es por este
motivo que dentro de las oficinas no se procesa la informacién necesaria
para confeccionar indicadores de resultado. Ademas, los indicadores pro-
puestos no se adaptan a la realidad de la OR-CR, por lo que en el caso de
querer aplicarlos se deberdn adaptar los mismos a sus objetivos especificos.

En referencia a las limitaciones del estudio, por ser un estudio de caso
de carécter descriptivo, con enfoque cualitativo, no permite generalizar los
resultados obtenidos a todas las Oficinas de Extension del INTA, sin embar-
go su relevancia estd en la descripcion profunda y detallada sobre la OE-CR.

Finalmente, como futuras lineas de investigacion, se sugiere la aplica-
cién del proceso de cinco fases planteado por Goldoni y Oliveira (2006) en
otras Oficinas de Extension, Institutos de Investigacion, Estaciones Experi-
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mentales, Centros Regionales y Sede Central del INTA, a partir de un enfo-
que cuantitativo, que sumarfa a la comprensiéon mas amplia de la gestion
del conocimiento en esa institucion. Por otro lado, resultaria muy intere-
sante realizar un estudio enfocado en la etapa de medicion, en el cual se
incluya el desarrollo de indicadores adaptados a las caracteristicas de las
oficinas de extension, para que puedan ser utilizados por ellas para mejorar
sus resultados. Ademas, también se sugiere verificar la aplicacién del pro-
ceso de gestion del conocimiento propuesto por los autores en otras orga-
nizaciones de diferentes sectores.

Referencias bibliograficas

Ahmed, P. K., Lim, K. K., & Zairi, M. (1999). Measurement practice for
knowledge management. Journal of Workplace learning, 11(8), 304-311.

Armistead, C. (1999). Knowledge management and process performance.
Journal of Knowledge Management, 3(2), 143-157.

Bose, R. (2004). Knowledge management metrics. Industrial management &
data systems, 104(6), 457-468.

Burk, M. (1999). Knowledge management: everyone benefits by sharing
information. Public Roads, 63(3). Recuperado el 12/05/2016 de
http:/ /www.thwa.dot.gov/publications/ publicroads/99novdec/ .

Canals, A. (2003). Gestion del conocimiento. Barcelona: Gestion 2000.

Chen, M. Y., & Chen, A. P. (2005). Integrating option model and knowledge
management performance measures: an empirical study. Journal of Infor-
mation Science, 31(5), 381-393.

Darroch, J. (2003). Developing a measure of knowledge management be-
haviors and practices. Journal of knowledge management, 7(5), 41-54.

Davenport, T. H. & Prusak, L. (1998). Conhecimento empresarial: como as or-
ganizagoes gerenciam o seu capital intelectual (4 ed.). Rio de Janeiro: Campus.

Demarest, M. (1997). Understanding knowledge management. Long range
planning, 30(3), 374-384. Recuperado el 12/05/2016 de http://140.118.1.131/
teaching/20109%20KM/2010%20 paper %5Cunderstanding %20knowledge.pdf.

Goldoni, V., & Oliveira, M. (2006). Indicadores para o Processo de Gestio do
Conhecimento: a Visdo de Especialistas. En 30° Encontro Nacional do Pro-

Escritos Contables y de Administracién [vol. 6, n.° 2, 2015, pags. 47 a 79] - 74



Gestion del conocimiento en una oficina de extensién agropecuaria del sudoeste bonaerense

gramas de Pés-Graduacdo em Administracdo, realizado en Salvador,
Brasil. Recuperado el 12/05/2016 de http:/ /www.anpad.org.br/enanpad/
2006/ dwn/enanpad2006-adia-1307.pdf.

INTA (2016). Sitio institucional del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria.
Disponible en http:/ /inta.gob.ar/. Accedido el 08/05/2016.

King, W. R. (2009). Knowledge management and organizational learning (pp. 3-
13). Springer US.

Lee, K. C, Lee, S, & Kang, I. W. (2005). KMPI: measuring knowledge man-
agement performance. Information & Management, 42(3), 469-482. Recu-
perado el 12/05/2016 de http:/ /citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?
do0i=10.1.1.99.956&rep=repl&type=pdf.

Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organizational knowledge creation.
Organization science, 5(1), 14-37. Recuperado el 12/05/2016 de www.uky.edu/
~gmswan3/575/ Nonaka_1994.pdf

Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1999). La organizacién creadora de conocimiento.
Como las compaiiias japonesas crean la dindmica de la innovacion. México
DF: Oxford University Press. Recuperado el 12/05/2016 de
https:/ /masteradmon.files.wordpress.com/2013 /04 /la-organizacic3b3n-
creadora-del-conocimiento-pdf.pdf.

Prodanov, C. C. y Freitas, E. C. (2013). Metodologia do trabalho cientifico
[recurso eletronico]: métodos e técnicas da pesquisa e do trabalho académico (2
ed.). Novo Hamburgo: Feevale. Recuperado el 12/05/2016 de
http:/ /www feevale.br/ Comum/midias/8807f05a-14d0-4d5b-blad-
1538f3aef538 / E-book %20Metodologia %20do %20Trabalho %20Cienti fi-
co.pdf.

Tiwana, A. (2002). Knowledge management toolkit: orchestrating IT, strategy,
and knowledge platforms (2. Ed.). Estados Unidos: Prentice Hall PTR.

Yin, R. K. (2001). Estudo de caso: planejamento e métodos (2 ed.). Porto Alegre:
Bookman.

Escritos Contables y de Administracién - 75



Fernandes Nunes, Chavez, Palmiteste, Oria

Anexo
Guia de la entrevista semiestruturada

Lugar: Oficina de Extension de Coronel Rosales (OE-CR), Punta Alta,
Argentina.

Direccion: Almirante Solier Rosales N.° 900 Punta Alta, Buenos Aires.
Teléfono: (02932) 422 525

Depende de: Estacion Experimental Agropecuaria Bordenave.

Entrevistado (a):

Email:

Edad:

Formacion:

Cargo / Funcioén:

Tiempo que trabaja en el INTA:

CREACION

1- ;Coémo ocurre el proceso de creacion de conocimiento en la OE-CR? Por
ser una Estacion Experimental, ;crea conocimiento o disemina (trasmite)
conocimiento creado por ejemplo por la sede central, centros regionales,
centros de investigaciones o institutos de investigaciones?

A) ¢Hay adicion de nuevos conocimientos? ; Como ocurre? ;Se adquiere conoci-
miento utilizado/aplicado en otras instituciones, paises, etc.? ;Este conocimiento es
adaptado a realidad local?
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B) ¢ Hay mejoramiento de los conocimientos existentes? ; Como ocurre?

C) ¢ Con qué recursos cuenta para la generacion de conocimientos?, ; Existe alguna
asignacion luego de formular algiin proyecto?

D) ;Existe alguna medicion de creacion de conocimiento/proyectos, cualitativa o
cuantitativa?

ALMACENAMIENTO
2- ;Coémo ocurre la codificaciéon del conocimiento creado por la OE-CR para
su almacenamiento en bancos de conocimiento?

A) ¢Como se realiza el almacenamiento del conocimiento y donde (libros, manua-
les, revistas, archivo virtuales en un servidor de datos)?

B) En el caso de generarse un feedback por parte de los diferentes consumidores del
conocimiento, jeste se almacena?

C) ¢ Existe alguna restriccion para el acceso o utilizacion del conocimiento almacenado?

DISEMINACION
3- ;Coémo ocurre la diseminaciéon de conocimiento en la OE-CR?
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a) ;Se genera publicidad por distintos medios?

MEDICION
4- ;En relacion a las fases de creacion, almacenamiento, diseminacioén y utiliza-
cién del conocimiento, se utilizan indicadores para medir los resultados?

a) ¢ Qué tipo de indicadores se utilizan? ;Cualitativos? ;Cuantitativos? ;O una
mezcla de cualitativos y cuantitativos?

UTILIZACION
5- ¢Cémo ocurre la utilizacion (aplicacién) del conocimiento? ;Quién utili-
za/aplica el conocimiento?

a) ;Existe alguna medicion de crecimiento aplicando lo transferido?

RESULTADOS
5- ;En relacién los resultados de la utilizacién/aplicacién del conocimiento,
se utilizan indicadores?

a) ;Qué tipo de indicadores se utilizan? ;Financieros? ;No financieros? ;O una
mezcla de ambos?
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ESTRUCTURA INTA
6- ;En la OE-CR o INTA, existe un departamento/sector/personas dedica-
das a la gestiéon del conocimiento? ;En la OE-CR o INTA, la gestion del

conocimiento es importante?

7- iQué tecnologia utiliza la OE-CR o INTA para optimizar su gestiéon del
conocimiento?

8- ¢Qué le falta a la OE-CR o INTA para perfeccionar su gestiéon del cono-
cimiento a corto y largo plazo?
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