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PRESENTACION

Apresente Unidade Didactica é a primeira das que constitien o conxunto do programa
docente da materia «Xestién de Informacion», materia optativa (cédigo G3011357)
do terceiro curso do Grao de Ciencia Politica e da Administracidn da Universidade
de Santiago de Compostela. A materia é impartida no primeiro semestre, e ten unha
carga lectiva de 4.5 créditos ETCS no plan de estudos do grao. Un 70% do horario ten
caracter interactivo mentres que o 30% é de tipo expositivo. A programacién docente
da materia estaria constituida por 9 unidades didacticas.

XUSTIFICACION

Nas décadas recentes o enorme crecemento dos datos converteu a informacion
nun activo fundamental para a concorrencia, a produtividade e a innovacién nas
organizaciéns. Na presente «Era da Informacién», na que o volume de datos que
flde a través do internet, os medios de comunicacidn e as redes sociais € inxente,
é imprescindible que as organizacidns desefien sistemas efectivos de xestion da
informacién e do cofiecemento.

No que atinxe ao eido das organizaciéns publicas, a consecucion dos obxectivos
dunha gobernanza democratica e de calidade esixe ter en conta a centralidade dun
bo manexo da informacién. A informacion debe ocupar pois un rol central tanto
na xestion dos servizos publicos asi como por extensiéon en todo o proceso das
politicas publicas, procesos que son moito mais complexos que os que acontecen
nas organizaciéns privadas.

Dende o establecemento da axenda publica ata a avaliacion, o denominado
ciclo das politicas publicas componse de complexos procesos que esixen a posta
en marcha de procesos e sistemas optimos de xeracién, adquisicién, seleccion,
tratamento, analise, almacenamento, procura e difusién da informacion e do
cofiecemento entre todo o entramado organizativo.

Por outra banda, o transito dende a xestidon burocratica a unha nova xestion
publica leva consigo unha conciencia de que o camifio para unha maior eficiencia
e eficacia pasa a través dunha mellor xestidn, isto é, unha mellor producién e
elaboracién de bens e servizos publicos para todos os cidadas que convertidos en
«clientes» son o elemento sobre o que debe pilotar toda a Iéxica da administracion
publica (Metcalfe e Richards, 1989; Olias de Lima, 2001). Xa non é suficiente unha
producidn de servizos con efectividade, eficiencia e eficacia. A calidade é un atributo
esencial que debe presidir todo o proceso de xestion, e o significado de calidade é
funcién do que indique o cidada.

O cidada convertido en «cliente» precisa de informacion para poder elixir e
expresar as suas esixencias, facer os tramites e procedementos pertinentes, poder
expresar a sla conformidade ou desconformidade. Precisase asi un bo sistema
de intercambio de informacidon que posibilite por parte do cidadd a eleccién de
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servizos publicos asi como a sua posterior avaliacidn, e por parte da administracion
o cofiecemento das expectativas dos cidadas e o seu nivel de satisfaccién co servizo
proporcionado. Un goberno mais transparente, democratico e participativo fai mais
gue necesario un continuo intercambio de informacion e cofiecemento coa cidadania
e a sociedade.

O desefio de sistemas de medicion de todas estas dimensions é o corolario
da importancia da xestion da informacidn, e ao mesmo tempo amosa como a
informacién, asi como a sta posterior conversidn en cofiecemento, é un activo clave
para que o goberno poida cofecer se o que fai é verdadeiramente o que ten que
facer. Como nos recordan Osborne e Gaebler;

...0 que se mide faise, se non se miden os resultados no se pode distinguir entre o
éxito e o fracaso, se non se pode recofiecer o éxito non se pode recompensar, se
non se pode recompensar o éxito non se pode aprender del, corrixir, se se poden
exhibir resultados pddese gafiar o apoio social. (1995, 205-226)

A presente unidade didactica de titulo «A xestidn da informacién en organizacidns
complexas», ten un cardcter central no trazado dos fins que guian o ensino de toda
a materia. A través do seu desenvolvemento, intentarase transmitir ao alumnado
a importancia de comprender a complexidade dos fendmenos que enmarcan os
procesos de xestidon de informacidn na contorna das organizacidons complexas e por
tanto na maioria das organizaciéns publicas. En concreto, comprender a necesidade
de ter en conta a influencia das variables cognitivas ou psicoldxicas e dos contextos
de cambio no desefio e avaliacidon de modelos de xestion de informacion; asi como
a presenza de ditos factores no transitar dende a informacién ao coflecemento,
condicion necesaria para a toma de decisions publicas de calidade. Neste senso, a
presente unidade didactica recolle de maneira introdutoria unha serie de aspectos
que seran desenvoltos detalladamente nas restantes unidades diddcticas. Isto
é, preténdese comezar a reflectir sobre conceptos centrais que seran obxecto de
posterior afondamento.

Asemade, o cardcter dos cofiecementos aprendidos en dita unidade, dada
a sUa natureza transversal, intersectan con contidos centrais doutras materias do
grao como as de Administracion Publica (FB12), Politicas Publicas (OB 22), Analise
Estratéxico e Toma de Decisions (OB 22), Xestidn Publica (OB32), Xestion de Recursos
Humanos (OP 32) e Control de Xestién (OP 39).

Os contidos desta unidade didactica dirixense ao alumnado de 32 ano do grao
gue cursasen previamente ou estén a cursar materias das disciplinas de ciencia da
administracidn, politicas publicas e xestién publica. A maior parte dos contidos se
desenvolveran nunhas trece horas de docencia aproximadamente, das cales seis
seran de caracter expositivo e sete de caracter interactivo.
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0OS OBXECTIVOS

1. Obxectivos xerais

Os obxectivos Xerais (OX) da materia «Xestion da Informacidn» son os seguintes:

O.X.1.- Recofiecer algunhas das teorias e enfoques madis relevantes que
subxacen aos modelos tedricos de xestidn e administracidon publica no que atinxe
aos presupostos tedricos en torno a informacion, o cofiecemento e o cambio.

0.X.2.- Analizar o caracter complexo dos fendmenos de cambio e a sua
interdependencia co procesamento organizativo da informacién e coa creacién de
cofiecemento organizacional.

0.X.3.- Comprender as diferenzas e similitudes entre a xestion da informacién
en organizaciéns publicas e en privadas. Analizar a natureza e o efecto das variables
que inciden na xestion da informacidn en cada un dos niveis da toma de decisidns
publicas no seo dunha administracién democratica.

0.X.4.- Cofecer os diversos enfoques epistemoldxicos en torno aos procesos
de obtencion, procesamento e analise da informacidn asi como da sua conversion en
coflecemento individual e organizacional, e estudar as peculiaridades e natureza do
método cientifico e do razoamento léxico como modos de xeracidn de cofiecemento.

0.X.5.- Afondar nos diversos métodos e procedementos para a obtencion,
tratamento e analise da informacidn, e ser capaz de valorar cando é axeitado a
utilizacion duns ou doutros.

0.X.6.- Cofiecer as diversas técnicas de obtencidn, procesamento e analise
da informacion nos servizos publicos de intelixencia, e analizar as técnicas concretas
involucradas no recorrido e transformacién da informacién a través do ciclo de
intelixencia.

0.X.7.- Afondar no cofiecemento da xestidn da informacién nos diversos
procesos da administracion publica, en particular no discorrer do denominado ciclo
de politicas publicas e nos diversos procesos da xestién publica.

0.X.8.- Estudar os condicionamentos na xestion da informacion derivados da
relacion entre os procesos da politica e os da administracion.

0.E.9.- Valorar a relacidon dos procesos de aprendizaxe organizacional cos
sistemas de xestion da informacién e cofiecemento.

0.X.10.- Comprender o funcionamento dos mecanismos e ferramentas de
xestion informacion na garantia dun goberno democratico, responsable e de calidade,
asi como a importancia dun bo desefio das sistemas de informacidn no que atinxe a
calidade dos procesos democraticos de toma de decisidns, control e avaliacion.

0.X.11.- Formar e desenvolver unha idea propia sobre cal deberia ser o rol do
directivo e xestor publico asi como do empregado publico nos procesos de xestidon da
informacioén e do cofiecemento.

Para o tema 1 da materia -que constitle o obxecto desta unidade didactica-
establécense os seguintes obxectivos especificos (OE):

O.E.1.- Cofiecer e afondar nalgunhas das teorias en torno a informacion,
o cofiecemento e o cambio que sexan de especial utilidade para as organizacidns
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contemporaneas. Asemade, valorar o influxo das dimensiéns axioldxica e descritiva
de ditas concepcidns en torno ao cambio e o cofiecemento no desefio concreto de
modelos de xestidon de informacion en organizaciéns complexas.

O.E.2.- Comprender que é a informacion e que é o cofiecemento, como se
xeran e difunden, cales son os mellores métodos para incrementar a sua calidade,
cantidade, ou como pode aplicarse dun modo madis eficiente e eficaz o seu potencial
para a consecucion dos obxectivos dunha organizacidon complexa.

0.E.3.- Valorar a importancia do pluralismo epistemoldxico nas concepcidns
da informacién e o cofiecemento e apreciar a simplicidade dos enfoques racionais
unilaterais.

O.E.4.- Interpretar o rol das variables cognitivas e psicoldxicas no
desenvolvemento dos sistemas de informacion e do cofiecemento nas organizacions.

O.E.5.- Intuir os presupostos tedricos en torno ao cofiecemento e o cambio
presentes nas teorias en torno as diversas dimensidns da organizacion e a xestién
publica aprendidas noutras materias do grao.

O.E.6.- Propofier modelos de xestion de informacion en situaciéns complexas,
comprendendo cando e como é posible, necesario ou conveniente adoitar un modelo
ou outro de xestién da informacién.

O.E.7.- Conxecturar grazas os contidos ensinados cales poderian ser as
dificultades ou vantaxes engadidas 4@ xestion da informacidn en organizacidns
publicas, como caso concreto de organizacion complexa.

Estes obxectivos especificos, pola sua transversalidade adiantan moitos dos

contidos de cada un dos obxectivos xerais, pero sobre todo irdn encamifados 3
consecucion dos xerais 1 e 2.

A METODOLOXIA

Os contidos desta unidade didactica desenrolaranse a través de clases expositivas e
interactivas. Os contidos tedricos seran expostos coa axuda de medios audiovisuais
como as proxeccions de presentacidns en power point e a realizacion de esquemas
no encerado. Asemade, boa parte dos contidos tedricos desenvolvidos nas aulas
estaran dispofiibles para todo o alumnado no Campus Virtual, onde xunto coas
presentacions en power point achegaranse os artigos e documentos que constitien
a bibliografia basica da unidade didactica.

As clases practicas centrardn a maior parte da metodoloxia desta unidade
didactica. A dinamica sera de tipo interactivo motivdndose en todo momento a
continua participacion dos alumnos a partir das instrucions sinaladas a tales efectos.
Os soportes para o desenvolvemento das practicas seran de tipo audiovisual e textual.
Porase a dispor do alumnado tanto no Campus Virtual coma na aula os esquemas,
instrucidns e demais material pertinente e necesario para guiar ditas practicas.
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ACTIVIDADES PROPOSTAS

1. Comentarios de texto e de documentais

Nas sesions interactivas realizaranse comentarios de caracter individual ou grupal
sobre fragmentos de textos e de documentais que xiraran en tornos a unha serie
de cuestidns e preguntas plantexadas co fin de aplicar os contidos aprendidos nas
clases expositivas e de examinar as teorias dende un enfoque critico. Alguns dos
comentarios traeranse preparados xa da casa para facilitar a posterior posta en
comun das ideas nun debate grupal na clase, e outros realizaranse presencialmente
logo da lectura ou visionado do contido pertinente.

Os comentarios de texto asi como de documentais serviran de estimulo
para o comezo das reflexidons sobre as cuestiéns tedricas centrais da unidade
didactica. Centraranse entre outros aspectos sobre cuestidns de psicoloxia cognitiva,
epistemoloxia e socioloxia do cambio, que permitan ao alumnado valorar o trasfondo
tedrico tras todo desefio de sistemas de xestidon da informacién e o cofiecemento.

No anexo 1 amédsasen a modo de exemplo alguns dos textos e videos que
seran materia de ditas clases interactivas.

2. Debates na aula

Organizaranse un total de tres debates co obxecto de fomentar a capacidade
argumentativa ao redor de cuestidéns chave do contido desta unidade didactica. Para
tales efectos, organizaranse grupos de catro ou cinco alumnos aos cales se lles sera
asignada a defensa dunha particular lifna argumentativa. Para a preparacion de tales
debates serd preciso unha labor previa de revision bibliografica co obxecto de apoiar
a postura correspondente co maior nimero de argumentos posibles. Os debates,
gue versaran sobre cuestions relacionadas con obxectos de interese da politoloxia,
realizaranse nas ultimas clases que pechen os contidos desta unidade didactica, en
aras de que o alumnado poida aplicar asi a totalidade dos contidos aprendidos.

3. Resolucion grupal de casos practicos

Con fin de fomentar o espirito creativo, achegaranse unha serie de casos practicos
reais ou imaxinados sobre, entre outros aspectos, o desefio de sistemas de xestidén
de informacién, opcidns cognitivas na toma de decisiéns, anélise das etapas do ciclo
de informacidn ou problemas cognitivos na analise de intelixencia.

4. Outras

Ao longo das clases expositivas intercalaranse actividades de breve duracién dirixidas
especificamente a ilustrar dunha forma mais visual o contido expositivo e motivar asi
o interese e participacién do alumnado. Ditas actividades poden incluir a resolucion
de problemas de pensamento lateral, identificacién de heuristicos cognitivos, ou a
formulacidon de hipéteses sobre casos de andlise de intelixencia.
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0S CONTIDOS BASICOS

Xa dende o ocaso da Segunda Guerra Mundial escoitarianse voces que, primeiro
no sector privado e despois nos anos 80 e 90 no sector publico, irian afirmando a
entrada nun tipo de sociedade postindustrial, postfordista, ou postcapitalista (Bell,
1996), destacandose asi a ligazén entre o desapuntar dun entorno complexo en
continuo cambio e a necesidade de adaptacidn das estruturas de organizacién e dos
modelos de xestidn.

Deste modo, no eido das organizacions publicas, as recorrentes crises fiscais
e de gobernabilidade (Bekkers, 2007; Caiden, 2006) urxirian & importacién de
novos paradigmas xa avanzados no sector privado, sendo o interese pola execuciéon
de efectivos sistemas de xestion da informacion e do cofiecemento un dos seus
corolarios.

Cémpre pois deterse nesta unidade didactica en delinear que enfoques en
torno a informacién e o cofiecemento manados das reflexiéns mais amplas en torno
ao mundo das organizacidns complexas poderian estar influindo ou deberian ser
tidas moi en conta tamén no sector publico nesta presente «era da informacion».
Pretenderemos asi achegarnos finalmente a unha comprension mais cabal e ampla
da interdependencia entre as concepcions en torno o cambio e o cofilecemento e
o seu influxo no desefio organizacional de sistemas de xestién da informacion e o
coflecemento, comprensidn que sera ampliada co correspondente estudo do influxo
concreto das dimensions do contexto politico e publico nas organizacions publicas
gue serd analizado na seguinte unidade didactica.

1. Informacion e coiiecemento

As organizacion son auténticos sistemas de informacién. Os cambios tecnoldxicos,
econdmicos, politicos e culturais fan indispensable a xestiéon da informacién. A
informacién e o cofiecemento son un recurso, un activo igual que calquera outro.
Tefien custos, posuen valor, tefien un ciclo de vida, e pddense en certo modo
xestionar e procesar. Para chegar ao coflecemento organizacional é preciso que,
previamente, os datos e a informacidn, discorrendo polos canles e no momento e
lugar adecuados, cheguen as persoas que deben tomar as decisidns correspondentes
(ver Figura 1). En definitiva, unha condicién necesaria para unha boa utilizacion da
informacién e o cofiecemento na toma de decisidns e posterior accidn é a existencia
dunhas condiciéns favorables para a creacién, difusidn e proteccion da informacion
xa convertida en cofiecemento en cada nivel organizacional.

Figura 1: Da informacion ao cofiecemento na organizacién

Modelos de Xestion W
Contexto=> Datos =»Informacién =»Cofiecemento=>» Accién=» Decision

0

Procesos Mentais

Fonte: Elaboracién propia




Unidade -1 A xestion da informacion

didactica en organizacions complexas

Nesta seccion veremos como amais das diversas formas de definir os conceptos
centrais existen grandes controversias tedricas presentes nas disciplinas da xestion
da informacién e do cofiecemento.

1.1. Precision conceptual dos termos informacién e cofiecemento, xestion
da informacién e xestion do cofiecemento

Nesta seccién procederemos a distinguir entre datos, informacién e
coflecemento. Se tivésemos que ofrecer unha primeira definicidon poderiamos dicir
gue os datos serian simples observaciéns sobre o estado do mundo; a informacion
un fluxo de mensaxes ou significados que pode engadir, reestruturar ou cambiar o
cofiecemento; o cofiecemento unha sorte de informacién mais valiosa que xustifica
crenzas persoais e relacidnase coa accion (Nonaka, 1994). Na interpretacion dos
datos e a informacidn asi como a sla conversién en cofiecemento inflien multiples
factores. Deste modo, entenderiamos por xestion da informacién as actividades
relacionadas coa obtencion da informacién adecuada no tempo e lugar adecuado
para tomar a decision adecuada (Woodman, 1985). E por xestién do cofiecemento
a planificacion, organizacidén, motivacién e control das persoas, procesos e sistemas
da organizacion en aras de que os activos relacionados co cofiecemento sexan
utilizados de forma efectiva e mellorados de forma constante (King, 2009). Mais
alé destas definicidns establecidas, existe unha controversia semantica en torno ao
significado de ditos termos que deberemos examinar neste apartado coa intencién
de comprender como as disputas conceptuais tefien inevitablemente resultados na
forma de desefar un sistema de informacidn e por tanto de xestionar a informacion
nunha organizacion.

1.2. O ciclo da informacién

Adiantando que estamos ante unha ferramenta analitica e tedrica mais que
fronte a un modelo extraido da realidade, poderiase distinguir distintas fases do que
denominase o ciclo da informacion (ver figura 2). Neste apartado procederemos a
describir os fendmenos que acontecen en cada etapa, e trataremos de examinar
a utilidade do ciclo para o desefio de sistemas de informacién e para a xestién da
informacioén asi como adiantaremos as relacions co denominado ciclo da intelixencia
gue serad obxecto doutro tema da materia.

Figura 2: Esquema reducido do ciclo de informacién

Necesidades de Informacién=>» Distribucién=> Obtencidon=» Utilizacidén

Fonte: Davenport (2000)
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2. A concepcion do cambio e do coiiecemento

Falar de cambio nunha era de transformacions e crecente complexidade esixe
deterse na problematica da aprehensién cognitiva de dita realidade. O transito da
informacién ao cofiecemento nunha era de constante e frenético cambio non é facil
nin a nivel individual nin a nivel organizativo. A potencialidade desequilibradora
dunha maior cantidade de informacién asi como as necesidades de seleccionar
informacién de calidade por parte das organizacidns introducen non sé dificultades
a hora de dirimir que constitie cofiecemento sendn tamén a indespensabilidade
de habilitar as ferramentas e mecanismos organizativos idoneos para seleccionar e
procesar a informacion, e poder en consecuencia crear cofiecemento.

2.1. A concepcion do cambio

O cambio foi desde sempre obxecto de estudo e atencién ao longo do
discorrer do pensamento humano. No presente e Ultimas décadas do pasado
século a percepcion xeral coincide en afirmar a presenza dun entorno caracterizado
pola globalizacidn, a concorrencia, o dinamismo, a incerteza, a fragmentacion e a
pluralidade que se traduciria nunha nova sociedade centrada na informacion, o
cofiecemento e a innovacion (Canales, 2001) e que demandaria consecuentemente
un modelo de organizacidn no que o saber se aplicase ao saber mesmo (Drucker,
1998). Ditas aproximaciéns acontecen no seo dun contexto de crise do proxecto
ilustrado, onde os discursos postilustrados intentarian substituir as narrativas
universais, racionais e deterministas inspiradas polo mecanicismo, a obxectividade
e a simplicidade do método cientifico, por un discurso no que a particularidade,
a diversidade, o subxectivo e irracional, a fragmentacién e a revalorizacion da
pluralidade contextual se erixise na chave dun novo linguaxe tedrico. Unha visidén
que, xa previa e longamente abordada dende enfoques filoséficos ou socioldxicos
afondaria na critica dos postulados modernos e racionalistas e esporearia directa ou
indirectamente unha interpretacion do mundo en clave de desorde e inestabilidade
que corroboraria en parte a futilidade dos anhelos de control absoluto e racional da
realidade e en definitiva «a ilusién de control».

2.1.1. O cambio do entorno e o cambio de situacién

Debemos distinguir o contorno, de tipo doméstico e internacional, da situacion
ou do contexto inmediato do actor que ha de tomar a decisién (Herrero, 2007). A
natureza de todo o conxunto do contexto decisional incidiria no nivel e natureza da
informacién e posibilidades de cofiecemento das organizacidns e os seus membros.
Nesta seccidn abordaremos a interdependencia entre as diferentes areas contextuais
do escenario da decisidn asi como os condicionantes derivados das posibilidades de
stia modificacion.
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2.1.2. Simplicidade vs complexidade

Un contorno ou situacion en constante transformacién traddcese moitas veces
nun contexto de crecente complexidade, e o contexto decisional midese en termos
de estabilidade e cambio (Dente e Subirats, 2014). A constante transformacion
do numero de variables e sobre todo das relacidns establecidas entre elas, vai da
man dun risco mais alto de interpretar o que son relacidns espurias ou casuais en
termos de causalidade. A necesidade de abordar e analizar por tanto unha maior
cantidade de informacion a hora de tomar unha decisién debe ter en conta o perigo
de deixarse enganar pola informacion e os datos, e en consecuencia, lidar coas
dificultades de cofiecemento derivadas dun mundo de crecente complexidade. De
particular relevancia no eido das organizacions publicas teria o crecente influxo
das visidns socioldxicas en torno o cambio e a complexidade na obsolescencia dos
modelos burocraticos, seguindo asi o camifio percorrido dende moito antes polas
organizacidns privadas. Neste apartado examinaranse algunhas propostas para
decidir con éxito en entornos de crecente complexidade, propostas que terian
importantes implicaciéons no tocante a xestion da informacién nas organizacions.
Entre outros moitos, deterémonos nalguins dos paradigmas madis actuais, como o da
«antifraxilidade» de Nassim Taleb (2012), ou do pensamento complexo de Edgard
Morin (1990).

2.1.3. Certeza e incerteza: consecuencias non intencionadas

A cantidade e calidade da informacién dispoiiible equivale ao nivel de
coiflecemento dos efectos e consecuencias de nosas acciéns. A sua vez, 0 grao
de coflecemento dos resultados das accions varia segundo o nivel e ritmo de
transformacion do entorno en canto o grao de estabilidade e inestabilidade do
mesmo condicionaria a cantidade e calidade da informacién existente. A postre, a
aleatoriedade non é outra cousa que informacién imperfecta que impide realizar
predicidns seguras. Neste apartado centrarémonos asi no comentario e critica das
teorias da capacidade preditiva e das ferramentas de analise prospectiva, afondando
finalmente na teoria dos «cisnes negros» (Taleb, 2008) ou na idea de que existen
sucesos inesperados, cuxo acontecer é altamente improbable, e de que realmente
todo decisor s6 é bo predicindo o que xa aconteceu no pasado.

2.2. A concepcion do cofiecemento

Nesta seccion, tras deternos primeiramente na dupla dimensidn subxectiva e
obxectiva dos datos e a informacién, asi como nos numerosos factores que inflien
na sla interpretacion, afondaremos no cofiecemento dende unha perspectiva
epistemolodxica, ainda que entendéndoa en interrelacion coa inevitable dimension
ontoldxica.

A forma de concibir o cambio enlazase inevitablemente coa forma de afrontar a sua
comprehension. Anecesidade dunha racionalidade postclasica ou unha revalorizacion
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do que esta mais ald do racional asi como da dimensidn subxectiva do cofiecemento,
é a resulta dunha nova Idxica centrada xa non na estabilidade senén na incerteza
e o cambio (Goma e Bruguer, 1994). No conxunto da seccién examinaremos, pois,
alguns dos conceptos achegados pola psicoloxia cognitiva que, tomando como base
o suposto da racionalidade limitada, permitiriannos achegarnos a unha vision mais
ampla das posibilidades de cofiecemento organizacional. Algo que debera resultar
mais util no desefio de respostas aos problemas xurdidos no seo dunha realidade
moi incerta onde discriminar que informacion é importante non é sinxelo.

2.2.1. Tipos de cofiecemento: tacito e explicito. A espiral do cofiecemento na
organizacién

Centrandonos no cofiecemento en tanto resultado, entendemos por
coflecemento tacito aquel que existe na mente das persoas, o cal é imposible ou
dificil de artellar, e ademais esta enraizado na accion e na experiencia nun contexto
especifico. Pola contra, o cofiecemento explicito é transmisible en linguaxe formal
e podese formalizar e sistematizar (Polanyi, 1983). Existe por tanto en forma de
palabras, frases, documentos, datos organizados, programas informdticos ou
outras formas explicitas. Nesta epigrafe afondaremos nas implicacidns destas duas
categorias de cofiecemento no que atinxe as formas de procesar e xestionar a
informacién no seo da organizacion. E sobre todo, valoraremos as modalidades polas
cales pddese utilizar na organizacion a potencialidade dun cofiecemento tan inasible
como é o tacito converténdoo en expreso ou explicito (Nonaka e Takeuchi, 1995).

2.2.2. Tipos de pensamento: loxico e non léxico; lineal e sistémico

Dende a perspectiva do cofiecemento como proceso e non como resultado,
entendemos por pensamento léxico aquel que sendo consciente é expresado en
palabras ou outros simbolos ou a través do razoamento. O pensamento non Iéxico
é pola contra incapaz de expresarse en palabras ou razoamentos, sé se revela a
través dun xuizo, decisidon ou accion (Simon, 1987). O pensamento lineal, o mais
habitual, busca sempre a causa inmediata dalgun evento, non ve as consecuencias
non intencionadas da accion nin presta atencién aos limites I6xicos ou naturais
derivados do entorno. O pensamento sistémico si atenderia aos eventos resultantes,
aos patréons de comportamento e pensamento, concibindo a realidade como un
todo interconectado (Somiedo, 2012). Nestas seccién desenvolveremos ditas
nociéns analizando en que condiciéns de dispoiibilidade de informacién pode ser
vantaxoso a potenciacion dunhas ou outras modalidades de pensamento e como
poder potenciarse mutuamente.

2.2.3. Racionalidade e Irracionalidade

E frecuente concibir como o anverso habitual da racionalidade a
irracionalidade, os sentimentos e as emocidns, asi como todo os fendmenos psiquicos
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de natureza non racional como pode ser a intuicion. Moitos paradigmas da xestion
contemporaneos sublifiarian a necesidade de introducir os elementos emocionais e
intuitivos, que no marco da guia da razén, permitirian captar os elementos inefables,
e a primeira vista non racionais, que moitas veces desembocan na mellor decisién.
Cando un xestor o calquera outro membro dunha organizaciéon necesita decidir de
forma rapida, a habilidade de utilizar a intuicién ou certo tipo de emocidns pode
ser decisiva (Simon, 1987). Nesta seccidon afondaremos neste tipo de situacions
organizativas que precisarian da axuda non racional das emociéns e da intuicién,
procesos que exercerian un rol mais importante do que habitualmente se cre na
accién humana (Ariely, 2010).

2.2.4. Heuristicos cognitivos

Boa parte das decisiéns son tomadas en situacidons con un certo grao de
incerteza, existindo unha gran distancia cognitiva entre o estado da informacién da
que se dispdn e a conclusion ultima a que se pode chegar. En aras de decidir, o cerebro
humano recorre aos heuristicos (Gigerenzer, 2007; Tversky e Kahnemann 1974), unha
sorte de atallos cognitivos para evitar a indecision, e cuxos resultados en termos de
accion poden ser tanto negativos ou positivos. Neste apartado analizaremos o seu
rol no eido da organizacién, e como é posible artellar mecanismos para potenciar os
seus vantaxes e diminuir os seus inconvintes.

2.2.5. Creatividade e pensamento lateral vs cofiecemento tradicional

Nesta seccidn estudaremos como as organizacidns procesan e xeran novo
coflecemento a partir da informacion dispofiible. A innovacién surxe da necesidade
e os problemas, os cales activan a creatividade e crean novo cofiecemento (De Bono,
1998). Asemade, poderiamos dicir que a creatividade consiste en pensar cosas
novas, e a innovacién en facer cosas novas (Peters e Waterman, 1992). O estudo da
creatividade no seo da organizacidn asi como a sua interrelacion e confrontacion co
coflecemento surxido do habito, a tradicion e o costume nos mostra como é posible
desefiar un sistema de xestién de informacion axeitado a ditos propdsitos.

2.2.6. Outros tipos de cofiecemento

Neste apartado centraremos a nosa atencion na informacién e o cofiecemento
resultante dende unha perspectiva situacional. En especial o cofiecemento individual
e grupal; interno e externo; ascendente e descendente.
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3. A informacién e o coiiecemento nos modelos de xestion e organizacion

Nesta epigrafe dirixiremos finalmente a mirada 4 interrelacidn entre as concepcions
en torno a informacién e o cofilecemento na organizacidon e o seu trasunto nos
modelos de xestidn.

3.1. Organizacions mecanicas vs. organizacions organicas. Da burocracia a
postburocracia.

A controversia socioloxica sobre as teorias sociais mecanicistas e organicistas
influiu dun modo central nas concepcidns tedricas sobre a organizacién. O anverso
do debate no mundo da xestion teria asi confrontado a burocracia weberiana,
mecanicista, formal e racional que operaria baixo o suposto da estabilidade, a
organizacidén postburocratica, de natureza organica, informal, que enfatizaria a
flexibilidade dos procesos administrativos como canle para a resposta fronte os
cambios de entorno. Neste apartado examinamos dito debate dende a dimension
concreta dos sistemas de xestion de informacidn e cofiecemento.

3.2. Modelos e politicas de xestién da informacion e do cofiecemento

Nesta seccidn analizaremos algins dos modelos tedricos construidos en torno
as dimensidns da direccion e localizacion dos fluxos de informacion e cofiecemento
na organizacion. Ditos modelos tefien en conta, entre outras, a dimensién do nivel
de centralizacion e descentralizacion da informacidn e o cofiecemento. En especial
ficaremos, entre outras, nas propostas das politicas da informacion de Davenport
(2000) e dos modelos de procesamento da informacién segundo Nonaka (1994).
Asemade analizaremos como ditos modelos @ marxe da sua dimension descritiva
tefien un transfundo axioldxico e prescritivo moi relevante, o que nos axudaria a
contemplar como todo desefio de sistemas de xestiéon da informacién nunha
organizacion involucraria tamén unha decision de tipo normativo.

3.3. Dimensidns organizativas e de xestion dependentes dunha concepcion
da informacién e do coiiecemento organizacional

Falar dos sistemas que canalizan e posibilitan os diversos procesos relacionados
coa informacion e o cofiecemento na organizacion implica atender paralelamente
ao seu influxo en cada unha das dimensidns organizativas. Neste apartado nos
deteremos asi na andlise da interdependencia entre os sistemas de informacién e
a conformacidn entre outros aspectos, da estrutura, das funcidns, dos procesos, da
cultura e dos sistemas de control dunha organizacion. En particular, centrarémonos
nos sistemas de comunicacion, isto € nos modos de transmision, coordinacion e
intercambio da informacién e do cofiecemento.

A Y
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3.4. Ferramentas para a creacion de coiiecemento organizacional

En relacién ao proceso de conversion do cofiecemento, xa analizado
noutra seccidn, afondaremos neste apartado nalgunhas das ferramentas as que as
organizacioéns poden recorrer co fin de estimular a posta en comun da informacién e
fornecer asi unhas bases que posibiliten un corpo de cofiecemento organizativo en
comun. En definitiva, examinaremos a través de que mecanismos é posible forxar
unha «organizacion aberta ao aprendizaxe» (Senge, 2005).

AVALIACION

1. Avaliacion procesual

Ao remate de cada sesidn interactiva o alumnado, de modo individual ou grupal
segundo o caso, entregara os resultados do seu traballo previamente comentado
e debatido na aula. Os resultados destas probas avaliaranse tendo en conta o grao
en que o alumnado é capaz de aplicar os conceptos e teorias aprendidos nas clases,
a capacidade de desenvolver unha postura tedrica propia e de analizar e razoar
criticamente os supostos, textos ou documentos propostos.

2. Avaliacion final

Os contidos tedricos desta unidade didactica avaliaranse no exame final
conxuntamente co resto de contidos da materia. Constituindo boa parte dos
contidos desta unidade didactica un eixe central de toda materia, a sua avaliacion
pode, segundo o caso, ser transversal a realizacion das preguntas ou dos exercicios
de cardcter tedrico-practico que sexan o obxecto do exame final.
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ANEXOS

1. Exemplos de textos

Texto 1)

Judgments about cause and effect are necessary to explain the past,
understand the present, and estimate the future. These judgments are often biased
by factors over which people exercise little conscious control, and this can influence
many types of judgments made by intelligence analysts. Because of a need to impose
order on our environment, we seek and often believe we find causes for what are
actually accidental or random phenomena. People overestimate the extent to which
other countries are pursuing a coherent, coordinated, rational plan, and thus also
overestimate their own ability to predict future events in those nations. People also
tend to assume that causes are similar to their effects, in the sense that important
or large effects must have large causes. When inferring the causes of behavior, too
much weight is accorded to personal qualities and dispositions of the actor and not
enough to situational determinants of the actor’s behavior. People also overestimate
their own importance as both a cause and a target of the behavior of others. Finally,
people often perceive relationships that do not in fact exist, because they do not
have an intuitive understanding of the kinds and amount of information needed to
prove a relationship.

HEUER, Richard, Psychology of intelligence analysis, (1999, p 127)

Preguntas orientativas para o comentario:

1) ¢Que tipo de factores estan implicados na formacion de xuizos nesgados?

2) ¢En que medida tradlcense os nesgos cognitivos en xuizos nesgados?

3) éPor que o autor opina que somos mais capaces de sobrevalorar as nosas
habilidades preditivas e explicativas fronte outro tipo de actores?

4) ¢Que rol parece asignar o autor as nosas intuicions sobre os fendmenos?

5) O autor estad aludindo aos nesgos cognitivos na analise de intelixencia
por parte dos servizos de informacién. ¢ Poderias ofrecer algin exemplo
dalgln caso que poda ilustrar dito fendmeno neste mesmo eido?

Texto 2)

La informacion siempre es, pues, activamente relacionada y relacionante. No
es un concepto autosuficiente y cerrado mds que en la ideologia informacionista....
De ahi las enormes dificultades para intentar discernir su forma. Ha sido preciso
relacionarlo no sélo con las nociones de organizacion y neguentropia sino también
con la de aparato, e interrelacionar entre si estas nociones. Aparte de esta
multirrelacionidad, la informacion, o bien es medida de una improbabilidad hueca,
o bien es una entidad hueca. Para comprender la informacion, debemos hacer
oscilar esta nocion entre la totalidad activa de la organizacion neguentropica-pues
si no se ensombrece y se ahoga-y el engrama o el bit- pues sino la informacion se
seca y pierde vida. Resumamos: la nocién de informacion no toma su fundamento
y sentido mds que con respecto a la nocidn de organizacion neguentropica. No
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basta con considerar solamente informacion y neguentropia en conjunto, es preciso
considerar en conjunto informacién/neguentropia y organizacion, la neguentropia
siempre en relacion con la organizacién, y la informacion siempre en relacion con la
neguentropia. La informacién no circula solamente en una comunicacion organizada,
circula en una comunicacion que tiene siempre cardcter organizacional; y sobre todo,
la informacion no es unicamente comunicacional, es también generativa en el seno
de un complejo generativo. La informacion debe concebirse, pues en el seno de una
organizacion de doble cardcter, generativo y fenoménico.

MORIN, Edgar, £/ Método I, (1993, p 386)

Preguntas orientativas para o comentario:

1) ¢Como caracteriza o autor & informacion?

2) Seguindo os argumentos do autor, ¢cal seria a fronteira entre a
subxectividade e a obxectividade da informacion?

3) éQue relacion cres que existe por tanto entre a informaciéon e o
coflecemento?

4) Define con teus propios termos o concepto de neguentropia e explica a
sua relacién co concepto de informacion.

5) En relacién ao concepto de neguentropia, éque diferenzas poderiamos
dicir que hai entre unha maior e una menor informacién en termos de
nivel de incerteza ou aleatoriedade nun sistema?

2. Exemplos de documentais:

Documental 1)

Titulo orixinal: «Reacciones ante lo inesperado» (Reaccidéns ante o inesperado)

Programa e episodio: «Redes» N2325.

Data: 29 xufio 2004

Duracién (aproximada): 58 minutos

Pais: Espaina

Presentador: Eduard Punset

Produtora: TVE

Xénero: Divulgacidn Cientifica

Dispoiiible en:

https://www.youtube.com/watch?v=sd2x6al5I3Y

Sinopse: Neste episodio, Eduardo Punset entrevista a Nassim Taleb-
matematico e empresario americano estudoso da incerteza e das leis causa-
efecto- quen realizard un percorrido polas dificultades do cerebro humano ante os
acontecementos, tanto dende o punto de vista do cofiecemento da sUa causalidade
como da predicidn do seu acontecer. A sua teoria do «Cisne Negro» amosa asi como
o cerebro humano é bo para predicir sucesos puntuais pero non asi sucesos moi
importantes e significativos.
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https://www.youtube.com/watch?v=sd2x6al5l3Y

Unidade 1 A xestion da informacion

didactica en organizacidons complexas

Documental 2)

Titulo orixinal: «Seeing is believing» (Ver para crer)

Programa e episodio: «Brain Games». Temporada 2, episodio 8

Fecha: 27 Mayo 2013

Duracién (aproximada): 40 minutos

Pais: Estados Unidos

Presentador: Jason Silva

Produtora: National Geographic Channel

Xénero: Divulgacién Cientifica

Dispoiiible en:

http://www.dailymotion.com/video/x2h721z

http://www.dailymotion.com/video/xlqgbce_natgeo-juegos-mentales-2-ver-
para-creer_tech

Sinopse: As ilusidns dpticas son un modo de comprender o funcionamento
do cerebro. Neste capitulo, amdsanse algunhas ilusiéns e xogos interactivos que
permiten pofer a proba ao telespectador. As pertinentes explicacidons que ofrecen
diversos expertos na ciencia do cofiecemento, a neurociencia e a psicoloxia amosan
como o noso cerebro, ademais de facil de ser enganado, é o que construe a realidade.



http://www.dailymotion.com/video/x2h721z
http://www.dailymotion.com/video/xlqbce_natgeo-juegos-mentales-2-ver-para-creer_tech
http://www.dailymotion.com/video/xlqbce_natgeo-juegos-mentales-2-ver-para-creer_tech
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