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Crear y gestionar conocimiento en red:
agentes y procesos implicados*

Resumen

El propósito de este artículo es delimitar las funciones y roles de los principales agentes y procesos que intervienen en la creación y
gestión del conocimiento en red desde una plataforma virtual. El proceso de investigación seguido ha supuesto la puesta en marcha
de 5 redes de CGC desde una plataforma virtual sostenida en el debate; también un trabajo de campo con cuestionarios de autodiag-
nóstico, entrevistas en profundidad, seminarios con expertos, un diario de campo y el análisis bibliográfico. Los resultados llaman la
atención sobre las funciones y roles de los agentes y procesos y concretan algunas propuestas para mejorar su eficiencia.
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Resum

El propòsit d’aquest article és delimitar les funcions i rols dels principals agents i processos que intervenen a la creació i gestió del coneixement
en xarxa des d’una plataforma virtual. El procés de recerca seguit ha suposat la posada en marxa de 5 xarxes de CGC des d’una plataforma
virtual sostinguda en el debat; també un treball de camp amb qüestionaris d’autodiagnòstic, entrevistes en profunditat, seminaris amb
experts, un diari de camp i l’anàlisi bibliogràfic. Els resultats criden l’atenció sobre les funcions i rols dels agents i processos i concreten
algunes propostes per a millorar la seva eficiència.
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Abstract

The purpose of this article is to define the functions and roles of key actors and processes involved in the knowledge creation and management
network from a virtual platform. The research process has mainly involved the implementation of 5 KCM networks from a virtual platform
focused in the debate; together with a self-diagnostic questionnaire, in-depth interviews, seminars with experts, 1 field journal and the literature
review. The results focus on the functions and roles of actors and processes and some proposals are suggested to improve the efficiency.
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1. A modo de introducción

La sociedad del conocimiento y del aprendizaje en la que nos
encontramos -y que algunos también la han denominado
como postmoderna, postindustrial, era digital, modernidad
líquida y sociedad de la información (Drucker, 1993; Comi-
sión Europea, 1995; Dennis, 1996; Castells, 1997; Duch,
1998; OCDE, 2000; Simone, 2001; Domínguez, 2001; Mella,
2003; Krüger, 2006; Bauman, 2007; Bernal, 2009)- viene
a caracterizarse por ciertas evidencias, algunas de las cuales
quedan vinculadas a la globalización e internacionalización
de los sistemas políticos, económicos y sociales, la inmedia-
tez de los cambios constantes y un aumento exponencial de
las informaciones y las comunicaciones. El conocimiento,
en nuestra realidad, se convierte en un valor preciado para
las personas, los grupos, las organizaciones y la sociedad en
su conjunto. Al respecto, tratan de buscarse formas que po-
sibiliten su creación, gestión, control y distribución. Así es
como organizaciones de reconocido prestigio internacional,
como las Naciones Unidas (NN.UU., 2007) o la Organiza-
ción para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE,
2003) por citar dos ejemplos claros, muestran su interés por
el análisis y estudio de los procesos, técnicas, herramientas
y resultados relacionados con la creación y gestión del co-
nocimiento (CGC, en adelante).

Las aportaciones a la sociedad del conocimiento y las re-
ferencias a la CGC han sido también objeto de especial inte-
rés para diversos autores en los últimos años (Delors, 1996;
Brooking, 1997; Nonaka y Takeuchi, 1999; OCDE, 2000;
Sveiby, 2000; Tiwana, 2002; Rodríguez, 2006; Vahondo,
2010; Yun, 2011; Artiles y Pumar, 2013; Forero, 2013;
Franch, Herrera y Losada, 2013). Para nosotros, el conoci-
miento queda identificado con el constructo configurado
desde las creencias, los valores, los conceptos, las expecta-
tivas y el saber hacer que se genera, a través de la exposición
de la información, hacia el bagaje cognitivo de cada persona
en un determinado contexto. Desde esta perspectiva, la so-
ciedad del conocimiento, que ya supera la sociedad de la in-
formación (Comisión Europea, 1995; Castells, 1999;
Domínguez, 2001; Crespi y Cañabate, 2010), requiere de
distintas estructuras organizativas y estrategias de aprendi-
zaje permanente capaces de posibilitar un mejor desarrollo
(profesional y organizacional) en términos de eficacia y efi-
ciencia, tanto para las personas y las instituciones como para
su capital intelectual en el marco de las organizaciones edu-
cativas. Es por ello que se requiere de agentes y procesos
adecuados y específicos para dinamizar la actuación en el
sentido fijado de una óptima CGC en red.

En esta dirección se ubica la investigación realizada
(SEJ2007-67093/EDUC), y de la que se deriva la presente
aportación, que tenía por finalidad: analizar los roles de los
agentes que hacen más eficiente la CGC en red y los procesos
más adecuados para su desarrollo. Su interés queda pues fo-
calizado en los procesos de CGC en red con uso intensivo de
herramientas virtuales y en el marco de la formación per-
manente de las organizaciones educativas (CIEDO, 2012).
Particularmente, este artículo tiene los objetivos de: a) deli-
mitar las principales funciones y roles de los agentes que in-
tervienen en la CGC en red; b) caracterizar los procesos clave
que se implican; y c) concretar algunas propuestas de interés
para la mejora de su eficiencia.

El estudio y análisis de los elementos que señalamos
constata avances importantes en la fundamentación peda-
gógica de modelos educativos y en la generación de plata-
formas virtuales para sostener procesos de CGC en red. La

contribución de esta aportación va más allá del estudio sobre
el funcionamiento y la mera participación de personas en
foros, chats, wiki u otras herramientas virtuales (Marcelo y
Perera, 2004; Gairín, 2011), tratando de incidir en la dimen-
sión práctica y aplicada de los agentes y los procesos vincu-
lados a la CGC en red y desde plataformas virtuales.

2. Contexto y diseño de la investigación

La investigación realizada, como se apuntaba en la introduc-
ción, analiza el rol de las personas y los procesos implicados
en la CGC colectivo desde los procesos colaborativos que uti-
lizan la red como procedimiento habitual para canalizar las
interacciones. Del estudio realizado se deriva esta aporta-
ción que muestra algunos de sus resultados más destacados,
delimitando los agentes y procesos de la CGC en red y pro-
puestas para la mejora de su eficiencia.

El proceso de investigación llevado a cabo supuso la
puesta en marcha de cinco redes de CGC a través del diseño
y desarrollo de una plataforma virtual. También, se desem-
peñó una formación interna para los moderadores y gestores
de estas redes (en relación a cómo orquestar y dinamizar la
CGC en red) y se articuló una guía con orientaciones para
una mejor intervención de estos. El contenido temático tra-
bajado en las redes se centró en diversas cuestiones: imagen
institucional de los centros educativos, gestión educativa,
trabajos de investigación, los estudios de pedagogía y el rol
de los equipos directivos. Desde el punto de vista tecnoló-
gico, las relaciones configuradas entre los miembros de la e-
comunidad (formada por las cinco redes de CGC), se realizó
mediante un LCMS (Learning Content Management

System) de código abierto, como Moodle, que permitió dar
respuestas a las exigencias de la propia CGC en red.

Posteriormente, el proceso de investigación se centró en
la identificación y caracterización, de forma operativa, de los
principales agentes implicados en la CGC en red y los pro-
cesos clave involucrados. Así, de un lado se concretaron los
modos de actuación deseables de los agentes que intervie-
nen, reparando en los roles, las funciones y las estrategias a
emplear; y de otro lado, se describieron detalladamente
aquellos procesos de actuación que, en función de las cir-
cunstancias, los objetivos y las temáticas a tratar, podían ser
más importantes y necesarios. Para ello, en la implementa-
ción de cada una de las cinco redes se tuvo en consideración
un modelo de CGC en red cuyo eje central pivotaba alrede-
dor del debate. El debate se convertía pues en la estrategia
desde la cual se aspiraba a generar procesos de combina-
ción, socialización, exteriorización e interiorización del co-
nocimiento y derivaba en una acta de lo debatido (registro
diacrónico) como producto y documento formal que refle-
jaría lo acontecido en las interacciones y discusiones gene-
radas. Los debates realizados fueron desarrollados mediante
herramientas como los foros, los chats y las wikis. Para en-
riquecer los debates, se aportaron documentos de interés,
referencias bibliográficas y webgráficas, ejemplos, buenas
prácticas, experiencias e ideas que permitían su dinamiza-
ción y también favorecerían su sistematización. Estas apor-
taciones de carácter más externo se convertían en unos
apoyos y recursos complementarios que no provenían sola-
mente de parte de moderadores y gestores del conocimiento,
sino que también lo hacían desde los propios participantes
(usuarios) de la redes.

El proceso de investigación se completaría con un tra-
bajo de campo que recabaría información, a partir de ins-
trumentos y técnicas diversas como destacamos
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seguidamente al referirnos a la instrumentalización utili-
zada, de las personas implicadas -directa e indirectamente-
en las redes, el funcionamiento de las mismas redes y los
condicionantes a considerar para una mejor eficiencia de la
CGC en red.

La instrumentalización empleada en el trabajo de campo
consideró: a) un Cuestionario de autodiagnóstico dirigido a
directivos y especialistas en desarrollo organizacional a fin
de identificar y localizar el conocimiento organizacional; b)
las entrevistas en profundidad a moderadores y gestores del
conocimiento, sobre el funcionamiento y desarrollo de las
redes de CGC; c) la realización de dos seminarios de discu-
sión con expertos, para delimitar indicadores de las condi-
ciones de inicio, desarrollo y resultados de la CGC en red; d)
un diario de campo de las redes y la participación de los
usuarios en ellas; e) y un análisis bibliográfico y de la docu-
mentación. El diseño y la aplicación de los instrumentos se
orientaban a recabar informaciones vinculadas a la funda-
mentación teórica y la reflexión pedagógica de la CGC en red
(con cuestiones sobre conocimiento, capital intelectual, cul-
tura organizativa, desarrollo organizativo, aprendizaje orga-
nizacional, CGC, comunidades virtuales, etc.), las
características pedagógicas de la CGC en red (las condiciones
que la favorecen, los requisitos, los principales participantes,
las tecnologías puestas en marcha y su rendimiento, etc.) y
también sobre la utilidad, la pertinencia y la importancia de
las redes de CGC para el aprendizaje -personal y organiza-
cional- y la formación permanente de los profesionales im-
plicados (García del Dujo, 2009). De manera especial y
particular, interesó recabar la siguiente información alrede-
dor de los procesos implicados en la CGC en red: naturaleza
de las comunicaciones generadas, niveles de participación e
implicación, cohesión entre los miembros de las redes y mo-
tivación (Fuentes y Muñoz, 2011). Así, se pretendía conocer
con profundidad aquellas circunstancias que concurrían a un
mejor desarrollo de los procesos de CGC en red.

La muestra de participantes quedó formada alrededor
de las cinco redes de CGC puestas en marcha. En cada una
de las redes participaron entre 25 y 30 personas que, fun-
damentalmente, eran: directivos y expertos responsables en
desarrollo organizacional, responsables de redes de CGC
(promotores, responsables institucionales y personal técnico
informático), expertos teóricos y prácticos en CGC y en el
uso de plataformas virtuales (foros, chats y wikis), docentes
universitarios, profesores de educación primaria y secunda-
ria y estudiantes de grado y postgrado de titulaciones del
ámbito de las ciencias de la educación. La selección de la
muestra se obtuvo a partir de un muestreo no probabilístico,
por cuotas y no representativo. En concreto, y por lo que se
refiere al trabajo de campo, en el Cuestionario de autodiag-
nóstico participaron 15 directivos y especialistas en desarro-
llo organizacional (tres para cada una de las cinco redes); en
las entrevistas fueron 10 los moderadores y gestores del co-
nocimiento participantes; y en los dos seminarios participa-
ron alrededor de 20 expertos en cada uno de ellos. 

En relación al proceso de recogida de información y

análisis realizado, cabe señalar que el conocimiento gene-
rado en y desde los participantes en las redes fue organizado
y estructurado a través del gestor del conocimiento de cada
una de las redes. Ese conocimiento derivaría, en la mayoría
de los casos, en aportaciones finales como artículos, buenas
prácticas, experiencias, instrumentos, referencias, etc. (Gai-
rín, 2011; Rodríguez-Gómez, Armengol, Fuentes y Muñoz,
2011), que servirían para difundir y compartir el conoci-

miento y como base de aportaciones iniciales para otras
redes futuras. Las aportaciones realizadas por los partici-
pantes en las redes eran resumidas de forma periódica y se
remitían a los grupos participantes para su aprobación. De
este modo, las síntesis aprobadas quedarían establecidas
como referentes y contribuciones finales del trabajo reali-
zado en las redes. En síntesis, el proceso seguido en cada red
de CGC consistía en: a) delimitar un concepto y su caracte-
rización (por ejemplo, la imagen institucional de los centros
educativos); b) mostrar situaciones reales donde se mani-
fiesta el problema objeto de análisis de forma clara o discu-
tible; c) proporcionar instrumentos para diagnosticar
situaciones; d) recoger evidencias de la utilidad de las alter-
nativas en la práctica; y e) conseguir resultados y extraer
conclusiones. Asimismo existía la posibilidad de que los par-
ticipantes pudieran llevar a cabo evaluaciones de impacto,
acumulando nuevas formas de intervención o delimitando
nuevas problemáticas a tratar. Referente al trabajo de
campo, desde los cuestionarios, las entrevistas y los semi-
narios, el tratamiento de la información se efectuó a partir
de establecer las coincidencias, las divergencias, las valora-
ciones y las propuestas de los informantes para cada una de
las cuestiones analizadas.

3. Los principales agentes y procesos implicados en la

CGC en red

La triangulación de los resultados del proceso de investiga-
ción y del trabajo de campo realizado, y cuyas características
generales se describieron en el apartado anterior, apuntan
a la eficiencia del proceso descrito para estimular y promo-
ver la CGC en red; no obstante, la existencia de comporta-
mientos distintos en las diversas redes desarrolladas
evidenciaron que la mejora de esta eficiencia residía, funda-
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Figura 1: Agentes y procesos implicados en la CGC en red (a partir de
Rodríguez-Gómez, Armengol, Fuentes y Muñoz: 2011).



mentalmente, en los agentes y los procesos implicados en la
CGC en red. Por eso, aquí delimitamos los principales agen-
tes y procesos que intervienen en la CGC en red a tenor de
los resultados derivados del estudio.

De entrada, y de acuerdo con la Figura 1, los resultados
obtenidos muestran un alto grado de coincidencias del con-
junto de informantes en señalar que un óptimo funciona-
miento de la CGC en red precisa de la implicación de, por lo
menos, cinco agentes clave (responsable institucional, pro-
motor de la red, técnico informático, gestor del conocimiento
y participante) con diferenciadas y determinadas funciones,
perfiles, niveles de participación y roles. Pero también, y al
mismo tiempo, existe convergencia en considerar que la CGC
en red debiera pasar por los distintos procesos de planifica-
ción, desarrollo y difusión. En este sentido, la participación
de unos agentes u otros difiere si se relacionan con cada uno
de los procesos implicados a fin de mejorar la eficiencia de
la CGC en red, tal y como a continuación sintetizamos.

Así, podemos determinar, tomando en cuenta el ideo-
grama representado en la Figura 1, la necesidad y la impor-
tancia de integrar a todos los agentes implicados en la CGC
en red y a lo largo de todos los procesos considerados, par-
tiendo de un trabajo interdisciplinar de reconocimiento y
complementariedad entre los distintos perfiles que se pue-
den generar dentro de una red de CGC.

3.1. Los agentes implicados 

Los trabajos  de Liebowitz (1999), Davenport y Prusak (2001),
Collison y Parcell (2003), Al-Hawamdeh (2003), CEN (2004),
De Tena (2004), Gallego y Ongallo (2004), Gorelick, Milton y
April (2004), Wiig (2004), Dalkir (2005), Milton (2005), Frap-
paolo (2006), Petrides y Nguyen (2006), Firestone (2008), Ro-
dríguez-Gómez (2009) y Cobo (2010), entre otros, sobre los
agentes implicados en la CGC en red, sus perfiles, roles y fun-
ciones, determinan hasta en cinco los agentes clave implicados
en la CGC en red: prescriptor, propietario de la red, gestor tec-
nológico, gestor del conocimiento y participante.

Las funciones desempeñadas por estos agentes pueden va-
riar de acuerdo con los perfiles asignados y los roles que deben

adquirir y que pueden ser,
básicamente, de tipo orga-
nizativo, técnico, intelec-
tual y social, como se
resumen en la Tabla 1 y
desarrollamos después.

Los participantes

deben conversar y estable-
cer un diálogo enriquece-
dor que promueva el
intercambio de informa-
ción en base a determina-
dos criterios establecidos
por el gestor del conoci-
miento. Sus aportaciones
deben generar nueva in-
formación relevante para
la construcción conjunta y
colectiva de conocimiento.
La interacción que mantie-
nen en la red debe soste-
nerse en la explicitación de
ideas, la formulación de
preguntas, la discusión en
torno a distintos enfoques

alternativos, las aportaciones de materiales y documentación
pertinente, las reflexiones sobre los temas de debate pro-
puestos y su práctica, compartiendo experiencias propias o
conocidas, reseñas y críticas de obras, dudas, éxitos y dificul-
tades, etc. Los participantes, que pueden ser diversos en fun-
ción del objeto de la red, deben leer y compartir aquello que
publican sus compañeros y adoptar una actitud activa con
aportaciones que den pié a la construcción del conocimiento.

El gestor del conocimiento actúa como conocedor de la
materia, diseñador y moderador (Gairín, Rodríguez y Ar-
mengol, 2010), planificando, guiando, organizando, sugi-
riendo, propiciando, observando, facilitando, provocando,
reconduciendo, cohesionando, etc. (Gairín y García, 2006).
Juega un papel muy importante en la motivación de los par-
ticipantes (Fuentes y Muñoz, 2011) y en la promoción de la
socialización (Revuelta, 2012) y la generación de una cultura
favorecedora de la autonomía y la autorregulación en el
grupo de participantes. De otro modo, debe promover la me-
jora de la calidad de la CGC en red y su continuidad. Ade-
más, debe coordinar y organizar la interacción entre los
participantes; formular propuestas para iniciar e hilvanar
los debates (por ejemplo, mediante pequeñas recapitulacio-
nes o resúmenes); orientar y realzar las discusiones (por
ejemplo, mediante la propuesta de actividades, aportaciones
de materiales, el análisis de intervenciones o la búsqueda de
documentación); velar por un debate fructífero para la CGC
en red y sus participantes; garantizar la participación de
todos los miembros con intervenciones provechosas y de ca-
lidad; reconducir los debates; y concluir, sistematizar y sin-
tetizar los temas abordados.

El técnico informático participa en el diseño de meca-
nismos virtuales de navegación posibilitadores de un des-
plazamiento efectivo por la red. También, interviene en el
diseño de herramientas de interacción sencillas, fáciles de
usar, funcionales y prácticas, en coherencia con los están-
dares de usabilidad, accesibilidad y seguridad que se centran
en el usuario. Procura contribuir al desarrollo de redes rá-
pidas, cuidando su imagen y presentación. Una vez realizado
el diseño ha de garantizar su ejecución y la administración
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Agente Definición y participación

Participantes

Función: generar conocimiento a partir del debate en red.
Perfil: constructor.
Espacios de participación: foro, chat, wiki, etc.
Roles: social e intelectual.

Gestor del conocimiento

Función: promover, gestionar y organizar el conocimiento.
Perfil: moderador.
Espacios de participación: foro, chat, wiki, etc.
Roles: organizativo, social e intelectual.

Técnico informático

Función: organizar y gestionar los aspectos técnicos de la red.
Perfil: tecnólogo (administrador y gestor de redes).
Espacios de participación: plataforma.
Roles: organizativo y técnico.

Promotor de la red

Función: ejecutar el encargo.
Perfil: propietario de la red y sus recursos.
Espacios de participación: fuera y dentro de la red.
Roles: organizativo, social e intelectual.

Responsable institucional 

Función: detectar la necesidad y realizar el encargo.
Perfil: prescriptor.
Espacios de participación: fuera y, opcionalmente, dentro de la red.
Roles: organizativo e intelectual.

Tabla 1. Caracterización de los principales agentes implicados en la CGC en red (a partir de Rodríguez-Gómez, 
Armengol, Fuentes y Muñoz: 2011).



de la red desde la plataforma virtual: asegurando su funcio-
namiento, dando apoyo a los participantes, haciendo el se-
guimiento y el mantenimiento técnico de la red, trabajando
en estrecha colaboración con el gestor del conocimiento y
creando guías técnicas si fuera preciso, a la vez que partici-
pando del establecimiento de criterios de calidad (relevan-
cia, focalización, precisión, exhaustividad, fiabilidad,
puntualidad, detalle, formato y comprensibilidad) para una
comunicación más eficaz y eficiente.

El promotor es el propietario de la red y de los recursos
que ella comporta. Propone a las instituciones la participa-
ción en la CGC en red para la mejora profesional e institu-
cional. Para ello, debe dar respuesta a las demandas
concretas partiendo de diagnósticos iniciales que culminen

con propuestas específicas de intervención, personalizadas
y bien coordinadas, desde el liderazgo que ostenta.

El responsable institucional es el prescriptor de la red
y, por consiguiente, debe poner el énfasis en la promoción
institucional y en su mejora permanente desde criterios de
calidad. Éste es quien encarga al promotor la realización de
diagnósticos organizativos y culturales para alcanzar los
cambios necesarios en beneficio de la CGC en red para la
institución de la cual es responsable.

Además de estas consideraciones y requerimientos, cabe
tener presente que el tamaño de los grupos, el número de
participantes, las formas de participación, la distribución de
los roles y las responsabilidades de todos los agentes van a
incidir directamente en el éxito de la CGC en red. En con-
creto, conviene prestar una atención especial a toda la serie
de aptitudes y actitudes que cada uno de los agentes impli-
cados tiene; la planificación, la categorización y la distribu-
ción de las tareas; el control de las interacciones como base
del sistema de comunicación; la ética y la gobernanza de la
red; o el tipo de estructuras que rigen la organización y ges-
tión del flujo de contenidos; entre otras particularidades.

3.2. Los procesos implicados 

Las contribuciones de Polanyi (1967 y 1983), Nonaka y Ta-
keuchi (1999), Sveiby (2000), Hislop (2005), Firestone y
McElroy (2003) y Frappaolo (2006) sobre la construcción
del conocimiento, los caminos, fases, momentos y procesos
que intervienen en la gestión del conocimiento compartido,
también lideradas por North (2001) y Tissen, Andriessen y
Lekanne (2000), son más que relevantes para determinar
los principales procesos que se incorporan en la CGC en red.

La tendencia más compartida por estos autores, y que
compartimos a la vista de los resultados obtenidos, apuesta
por incluir a los agentes, los procesos y las iniciativas sociales
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Figura 2. Principales fases en la CGC en red (a partir de Rodríguez-Gómez,
Armengol, Fuentes y Muñoz: 2011).

PROCESOS 

AGENTES

Planificación
Inicio

Desarrollo
Ejecución

Difusión

Participantes
Acceso a la red y con-
tribución en la crea-
ción del conocimiento.

Auto y co-evaluación.
Aplicación en la práctica diaria de los
conocimientos generados. 

Gestor del 
conocimiento

Integración en el equipo.
Planificación del proceso y diseño de
la plataforma.

Gestión del grupo y
del conocimiento.

Organización y estructuración del cono-
cimiento generado.
Informe de evaluación.
Propuesta de continuidad.

Técnico

Integración en el equipo.
Planificación del proceso y diseño de
la plataforma.
Preparación de los recursos tecnológi-
cos seleccionados para la CGC.

Gestión técnica del
grupo.

Informe de fortalezas y debilidades
técnicas de la red, propuestas de me-
jora.

Promotor

Diagnóstico organizativo y cultural
que finaliza con una propuesta de 
intervención.
Formación del equipo y distribución
de responsabilidades. 
Designación del gestor del 
conocimiento y del gestor técnico.
Aprobación del diseño y planificación.

Seguimiento.

Evaluación final.
Difusión de los resultados.
Explotación del conocimiento 
generado.

Prescriptor
Detección de la necesidad.
Aprobación de la propuesta.
Aprobación del diseño y planificación.

Seguimiento.

Análisis y difusión de los resultados.
Evaluación del impacto.
Explotación del conocimiento generado.
Institucionalización de la experiencia.

Tabla 2. Procesos, agentes y acciones implicadas en la CGC en red (a partir de Rodríguez-Gómez, Armengol, Fuentes y Muñoz: 2011).
Leyenda: Escala de grises según el grado de participación en cada una de las fases.



en la CGC en red. Así, el ciclo de vida de la CGC en red puede
organizarse alrededor de tres amplias fases (Figura 2): la pla-
nificación, el desarrollo y la difusión. Cada una de ellas guarda
vínculos con las demás y las retroalimenta en un proceso en
espiral inter e intrafases. El proceso de producción de cono-
cimiento, de este modo, se evalúa y regula constantemente
para mejorar la eficacia y la eficiencia de la CGC en red.

En la primera fase de planificación, los agentes que inter-
vienen son el promotor de la red y el responsable institucio-
nal, delimitando la necesidad y consensuando una propuesta
para la CGC en red. Ambos interactúan con el gestor del co-
nocimiento y el técnico informático para elaborar una pro-
puesta de actuación y delimitar los recursos tecnológicos que
se necesitarán. Estos cuatro agentes contribuyen así al diseño
de la red, la plataforma virtual, la formación y gestión del
grupo y la difusión de los resultados. No es hasta la segunda
fase cuando intervienen los participantes, en tanto que pro-
tagonistas del desarrollo de la CGC en red. La relación entre
agentes y procesos para un óptimo desarrollo de la CGC en
red, con las correspondientes acciones que se derivan, es la
que destacamos en la Tabla 2 a modo de síntesis.

3.2.1. Planificación 

La planificación incluye la entrada en el escenario me-
diante el diagnóstico organizativo y cultural y la detec-
ción y priorización de las necesidades. En esta primera
fase se parte de una idea que debe contrastarse con el
mapa de conocimiento existente en la organización y que
puede complementarse con aportaciones de los partici-
pantes en la fase de desarrollo. 

Una vez evaluada la estructura organizativa e identifica-
das las debilidades y fortalezas, se procede al diseño de la
plataforma virtual que debe albergar la CGC en red. El pri-
mer paso es configurar el equipo, interno y externo, que di-
señará y desarrollará el proceso de CGC en red. Sus
integrantes, entre los que deben estar el gestor del conoci-
miento y el gestor técnico, han de trabajar en equipo y dis-
poner de conocimientos diversos (capital intelectual,
sistemas tecnológicos, aprendizaje organizativo, formación,
gestión del cambio cultural, dinámicas grupales, etc.). Al
mismo tiempo se recomienda mantener contactos directos
con los prescriptores y los promotores.

El equipo planifica el proceso a seguir a lo largo de la
CGC en red, sobretodo en su fase de desarrollo. Aquí se de-
finen los objetivos del proceso, alineándolos con la estrategia
organizativa de manera que el sistema de CGC en red sea co-
herente con la ideología, los principios, los valores y los ob-
jetivos institucionales. Se determinan los recursos
necesarios (materiales, funcionales y humanos), se tempo-
raliza el proceso de CGC en red, estableciendo períodos para
el desarrollo de cada una de las etapas y se diseñan las ac-
tuaciones y dinámicas básicas para la CGC en red (por ejem-
plo, debates guiados, previsión de conversaciones en línea,
actividades guiadas para la explicitación, socialización, in-
teriorización y combinación del conocimiento, la realización
de enunciados de tareas individuales y/o grupales, dirigidas
o autónomas, el establecimiento de criterios para la creación
de equipos de trabajo, seleccionar modelos de buenas prác-
ticas, proponer análisis de casos, lecturas, etc.). También,
cabe valorar y seleccionar las tecnologías virtuales necesa-
rias (groupware, plataformas de e-learning, bases de datos,
blogs, wikis, repositorios, mensajería, marcadores sociales,
etc.) y determinar sistemas de evaluación, integrales y per-
manentes, a lo largo de todo el proceso.

3.2.2. Desarrollo 

La fase de desarrollo hace referencia a la naturaleza de la co-
municación (características, contenidos, procesos, etc.), la
participación (natural o inducida), la cohesión entre los
miembros de la red y su motivación. Al iniciar esta fase se
da acceso a los participantes en la red para que pasen del co-
nocimiento tácito y personal al conocimiento explicito y
compartido. Es el momento en que se inicia un proceso de
socialización donde los participantes van compartiendo el
conocimiento individual (teórico y práctico, procedimental,
aptitudinal, actitudinal, etc.) con el objetivo de contribuir
colectivamente a la CGC en red.

Mediante la comunicación y la participación en la red, y
con la guía del gestor, los participantes irán construyendo
el conocimiento. El gestor del conocimiento pauta y estimula
el debate, ayuda en la cohesión grupal a través del segui-
miento regular de la red y la organización de la información
y el conocimiento que se van generando desde la modera-
ción precisa. La intervención de los participantes consiste
en compartir la experiencia y la cultura, en hacer explicito
el conocimiento personal, interpretar y reutilizar las apor-
taciones de los demás, reflexionar conjuntamente en torno
a las propias creencias y culturas, elaborar socialmente la
información y formalizar el conocimiento compartido.

Una parte importante de la mejora de la eficacia de una
red de CGC reside en promover que los participantes inicien
un diálogo que vaya creciendo en la medida que se compar-
ten esquemas, fórmulas, metáforas, analogías, documentos,
referencias bibliográficas, pensamientos, sentimientos, cre-
encias, modelos, etc. y estos son analizados, comparados,
categorizados, interpretados, procesados, criticados, reuti-
lizados, sistematizados, etc. El diálogo toma sentido al com-
binar la exteriorización y la explicitación individual con la
reflexión en la red, dando lugar a la creación e interioriza-
ción de nuevos conocimientos que pueden ser personales
y/o colectivos y que, por lo tanto, deberían incidir directa-
mente en la mejora y el desarrollo profesional e institucio-
nal. En cualquier caso, el conocimiento organizacional que
pueda generarse (De Arteche, 2011) debería ser compartido
y difundirse para posibilitar además, si fuera posible, un co-
nocimiento de tipo interorganizacional.

3.2.3. Difusión 

La difusión, en la última fase del proceso, es sumamente im-
portante para organizar el conocimiento generado y explotarlo
de manera que posibilite mantener y/o generar la ventaja com-
petitiva de los profesionales y las organizaciones participantes.
La finalización de ciclos debe ir acompañada de la elaboración
de informes de evaluación desde la perspectiva de cada uno de
los agentes implicados, permitiendo así valorar la planificación
(objetivos, tareas propuestas, temporalización, etc.), la cons-
trucción y selección de los instrumentos y recursos virtuales,
la explicitación y recogida de información o la agilidad y la efec-
tividad del conocimiento generado, por ejemplo.

Del mismo modo, resulta relevante evaluar hasta qué
punto los beneficios de la CGC en red son perdurables en el
tiempo y capaces de convertirse en un valioso activo. Es
decir, se debe valorar el impacto de la red en las personas y
las instituciones que se implican, así como la capacidad de
transferencia de los resultados logrados. Alcanzar un mo-
delo mejorado de CGC en red requiere del análisis del pro-
ceso (al inicio, durante y al final) que considere aspectos
tales como el diseño, la plataforma virtual, los agentes, la
comunicación, la participación, la motivación y la cohesión.
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Si la experiencia de CGC en red es valorada positiva-
mente esta debe institucionalizarse incorporándose a los
procesos habituales de la organización, convirtiéndose en
una rutina, posibilitando dinámicas que puedan generar
nuevas redes de CGC en red y que favorezcan abordar otras
temáticas, estableciendo mecanismos de apoyo que asegu-
ren la permanencia en el tiempo y motivando a los partici-
pantes a explicar y compartir sus experiencias y
conocimientos con los demás. 

4. Propuestas para mejorar la eficiencia en la CGC en red

Los procesos de planificación, desarrollo y difusión que aca-
bamos de concretar, precisan de la confluencia, la colabora-
ción y la participación de los distintos agentes analizados y
que han de dar respuesta a los requerimientos que se espera
de ellos en la CGC en red. Evidentemente, desde sus respec-
tivos perfiles y las funciones que les han sido asignadas. Para
mejorar la eficiencia de los agentes (participantes, gestor del
conocimiento, técnico informático, promotor de la red y res-
ponsables institucional) y los procesos de planificación, des-
arrollo y difusión, reparamos, a continuación y a la vista de
la triangulación de los resultados obtenidos con el estudio,
algunas propuestas que pueden ayudar a este propósito (en
esta misma línea de propuestas se incardinarían también los
trabajos de Rodríguez (2006), Rodríguez-Gómez (2009),
Gairín, Rodríguez y Armengol (2010) y Gairín (2011).

4.1 Propuestas sobre los agentes 

Propuestas para mejorar la eficiencia de los participantes

(creadores del conocimiento): coherencia con el ámbito de
intervención en el que se interviene y con los objetivos pro-
puestos; participar activamente en el debate en red me-
diante el intercambio de aportaciones constructivas;
conversar a través de intervenciones que respeten las apor-
taciones de compañeros y que añadan información, argu-
mentaciones a favor o en contra, contribuir con reflexiones,
preguntas, dudas, consultas, etc. para progresar en la cons-
trucción colectiva de conocimiento; comunicar los propios
conocimientos y aprendizajes; seguir las indicaciones y
orientaciones del gestor del conocimiento; aportar docu-
mentos, referencias bibliográficas y/o webgráficas; y cola-
borar, junto con el técnico informático, en la solución de los
problemas derivados del uso de la plataforma virtual que
permite la CGC en red.

Propuestas para mejorar la eficiencia del gestor del co-

nocimiento (moderador de la red): garantizar experiencia
en el contenido, organizando actividades promotoras de la
CGC; redactar propuestas generadas por el debate y adecua-
das a los principios de usabilidad, utilidad y accesibilidad;
dinamizar y moderar el proceso de CGC; guiar y supervisar
el debate en red; propiciar la implicación de los participan-
tes y su interacción; sugerir actividades para CGC en red,
considerando el contexto, haciendo el seguimiento de las
aportaciones y evaluando el proceso; ayudar a generar co-
hesión grupal; motivar a los participantes; orientar a los par-
ticipantes a lo largo del proceso de CGC; solucionar con
prontitud y adecuación dudas y problemas o derivarlos a las
personas pertinentes; gestionar la documentación, los regis-
tros y las comunicaciones; organizar y estructurar el cono-
cimiento generado; hacer propuestas de continuidad; y
editar el conocimiento.

Propuestas para mejorar la eficiencia del técnico infor-

mático (facilitador TIC): estar al día de conocimientos téc-
nicos para diseñar la plataforma virtual y administrar la red;

desarrollar y gestionar la red a partir de los propósitos y las
necesidades; asegurar el funcionamiento de la red y una co-
municación ágil y fluida; administrar la plataforma virtual
siguiendo las indicaciones del promotor; desarrollar ideas
para mejorar el entorno virtual; dar soporte tecnológico a
participantes y gestor del conocimiento; crear guías para
una buena práctica de la CGC en red; responder con pronti-
tud y adecuación a dudas y problemas; hacer el seguimiento
y mantenimiento técnico de la red; colaborar con el gestor
del conocimiento para asegurar el acceso de todos los parti-
cipantes y resolver incidencias; apoyar al promotor en la me-
jora de la imagen de las redes de CGC y los productos
alcanzados; sugerir variadas formas de navegación, organi-
zación y gestión de los conocimientos; y actualizar la plata-
forma virtual con los recursos y contenidos requeridos. 

Propuestas para mejorar la eficiencia del promotor de

la red (director de la red): proponer soluciones a la necesi-
dad institucional de CGC en red; sustentar una plataforma
virtual adecuada al contexto; facilitar e implementar el pro-
ceso de CGC en red; recomendar y animar a la participación
en las redes de CGC; mejorar la imagen de las redes de CGC
y el impacto de los productos generados; promover la im-
portancia de las redes de CGC y señalar las ventajas e incon-
venientes para los profesionales y las instituciones;
representar y administrar las redes de CGC; coordinar a los
principales agentes implicados; asesorar el proceso y facili-
tar pautas para su desarrollo y análisis; hacer propuestas
concretas de evaluación y mejora; derivar las funciones ad-
ministrativas y burocráticas (publicitar la red, certificar la
participación, seleccionar participantes, etc.); y rendir cuen-
tas a los responsables institucionales.

Propuestas para mejorar la eficiencia del responsable

institucional (prescriptor): detectar y manifestar la necesi-
dad de CGC en red para la institución que representa y sus
profesionales; liderar el proyecto de CGC en red; asumir su
compromiso con la CGC en red y dar apoyo para evitar re-
sistencias al proceso; permanecer atento a las exigencias
cambiantes del entorno y al funcionamiento interno de las
propias redes; velar por la correcta incorporación de temá-
ticas, participantes e instituciones en las redes de CGC;
orientar el desarrollo del proceso de CGC en red a nivel or-
ganizativo y profesional; y fomentar una cultura de la cola-
boración ante el conocimiento y a partir de la confianza, el
compromiso y la creatividad.

4.2. Propuestas sobre los procesos

Propuestas para mejorar la eficiencia en los procesos de pla-

nificación: mostrar coherencia con el marco de intervención
en el que operan las redes de CGC y con los objetivos que se
proponen lograr; adoptar una perspectiva holística para con-
siderar los distintos agentes y procesos que intervienen en la
CGC en red; incorporar procesos de organización, actuación,
control y difusión en la CGC en red; demostrar flexibilidad y
apertura para adaptarse a los cambios y las mejoras conve-
nientes fruto de las evaluaciones y el seguimiento; planificar
de manera contextualizada en relación al entorno en el que
tiene lugar la CGC en red (tipología de organizaciones, temá-
ticas abordadas, participantes, etc.); elaborar una planifica-
ción completa que sea útil y se ajuste adecuadamente a los
recursos y las exigencias requeridas; ofrecer la posibilidad de
reflexionar e innovar para buscar alternativas e introducir
cambios que mejoren la CGC en red; la planificación ha de
responder a un proceso racional de actuación, siendo siste-
mática e incluyendo una temporalización; evidenciar rea-
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lismo para concretar actuaciones en función de las proble-
máticas a resolver; e incorporar canales de participación y
procesos de colaboración que permitan democratizar la pla-
nificación en la CGC en red.

Propuestas para mejorar la eficiencia en los procesos de
desarrollo: generar estructuras y sistemas de comunicación
eficaces ante la CGC en red; determinar el papel que cada
agente debe jugar en la CGC en red y en cada uno de los pro-
cesos implicados; poner en marcha procedimientos adecua-
dos para superar los obstáculos y resolver los problemas que
pudieran surgir; proporcionar la atención necesaria que cada
participante o institución precisa para intervenir con éxito;
intervenir oportunamente en los procesos para el óptimo
desarrollo de la CGC en red; integrar, mantener y desarrollar
los recursos imprescindibles (materiales, funcionales y hu-
manos); impulsar y promover la CGC en red y su orientación
a las metas establecidas; favorecer una cultura propia que dé
sentido a la CGC en red pretendida y que posibilite la asun-
ción de valores y objetivos por parte de todos; adecuar las ta-
reas implicadas a las capacidades reales de quienes
participan; y fijar propósitos comunes desde la aceptación,
el consenso y la implicación de los agentes en la CGC en red.

Propuestas para mejorar la eficiencia en los procesos de
difusión: garantizar la confidencialidad y la honestidad de
la información obtenida en la CGC en red; distribuir, me-
diante los medios oportunos, el conocimiento generado en
unos plazos de tiempo razonables; las direcciones de con-
tacto de las instituciones promotoras deben acompañar a los
productos generados en la CGC en red, además de las refe-
rencias y los enlaces correspondientes a las actuaciones im-
plementadas; disponer de una declaración de carácter
institucional que recoja los criterios que la red tiene para di-
fundir libremente la CGC; incluir y favorecer el contacto con
expertos para atorgar autoridad al conocimiento que se di-
funde; colaborar con otras redes internacionales y naciona-
les en temas de CGC en red; presentar aportaciones,
comunicaciones y ponencias en encuentros de carácter cien-
tífico, reuniones y eventos, como resultado de los procesos
de CGC en red generados; actualizar las plataformas virtua-
les (por ejemplo, página web) e incorporar mejoras en los
contenidos y la difusión del conocimiento; socializar la CGC
en red a través de la presencia del conocimiento en revistas
de impacto y medios de comunicación y divulgación; y pro-
mocionar la interactividad en la CGC en red para motivar a
las instituciones y los participantes a compartir, comentar,
consultar y, en definitiva, continuar la CGC en red.

5. A modo de conclusiones

El conocimiento más valioso no siempre es explícito ni está
a disposición de las organizaciones educativas ni de sus pro-
fesionales, por lo que debe ser creado y organizado en el
marco de los sistemas sociales existentes, ya sean intraor-
ganizativos o interorganizativos. El buen proscriptor, ante
una necesidad de CGC en red de este tipo, debería recurrir
a un promotor para disponer de una ciber-infraestructura
(por ejemplo, plataforma virtual) que permitiera socializar,
interiorizar, exteriorizar y combinar el conocimiento exis-
tente y también la creación de nuevo en beneficio de los pro-
pios profesionales y las organizaciones. El promotor trata
así de que el trabajo, la interacción y el aprendizaje en red,
y desde una plataforma virtual, favorezcan la calidad y la
mejora. Por eso, se dedican esfuerzos a impulsar y dinamizar
redes efectivas que faciliten y permitan la relación entre las
personas y que garanticen, mediante la intervención de ges-

tores del conocimiento, procesos de CGC en red adecuados.
El gestor del conocimiento, en las redes de CGC de ex-

celencia, suele ser el experto en los contenidos y en los pro-
cesos implicados en la CGC en red. En la fase de
planificación realiza una propuesta de programación que es
base del diseño conceptual del sistema, a partir del análisis
del contexto, de las capacidades de los participantes y de los
procesos que considera se deberían potenciar en la CGC en
red. En la fase de desarrollo su cometido queda vinculado a
moderar y animar la participación, por lo que se centra en
los contenidos (vinculando la información, dirigiendo el
proceso comunicativo, supervisando las aportaciones, faci-
litando lecturas, realizando síntesis, infiriendo preguntas,
etc.), al mismo tiempo que acompaña a los participantes,
motivándolos y sacando lo mejor de cada uno de ellos en
favor de la CGC colectivo. La tercera fase de difusión resulta
de utilidad para extraer conocimientos al exterior, alimen-
tando y enriqueciendo la CGC en red hacia los propios par-
ticipantes y las organizaciones implicadas.

El técnico informático se corresponde con el experto en
las tecnologías y herramientas virtuales empleadas para la
CGC en red. Éste participa en el diseño y la planificación
para proceder a la creación de las autopistas de interacción
y, también, debe dar acceso y asistir técnicamente a los par-
ticipantes, procurando hacer un seguimiento funcional de
la red y del proceso de CGC.

Los participantes son los principales protagonistas en la fase
de desarrollo. Entre sus intervenciones y aportaciones se valo-
ran, especialmente, la adopción de actitudes positivas, construc-
tivas, cooperativas, de ayuda, empatía, respeto, equidad,
constancia, transparencia y compromiso con la CGC en red.

Con todo, las organizaciones educativas pueden impulsar
y promover la CGC en red, desde los procesos implicados y
las funciones asignadas a los principales agentes destacados,
de acuerdo con los parámetros analizados en esta aportación.
Quiénes se involucran en un proceso de CGC en red deben ser
cooperadores comprometidos capaces de concretar, junto con
los demás, criterios comunes de actuación al servicio de los
profesionales y la mejora de las organizaciones. Tomar en
consideración los condicionantes y las propuestas señaladas,
puede ayudar a la mejora de la eficiencia y el éxito de la CGC
en red y desde plataforma virtuales; en caso distinto, las po-
sibilidades de padecer dificultades pueden ser mayores.
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