CAPITULO 11
DISENO DE LA INVESTIGACION

Una vez que se ha planteado la investigacién empirica a realizar, en
este capitulo se abordan los distintos pasos que hacen posible llevar a
cabo la misma, detallando el tipo concreto de empresas a estudiar, el
modo de aproximacién a las mismas y los instrumentos que se van a
emplear para dicho estudio.

De este modo, en primer lugar se explica el proceso por el cual se
ha seleccionado la poblacién de empresas que se deseaba participasen
en la investigacion, las cuales han sido finalmente un conjunto de empre-
sas intensivas en conocimiento de la “Ruta 128 de Boston y sus homo-
logas espaiiolas.

En segundo lugar, se razona el disefio de instrumentos de medida
que permite hacer operativas las dinamicas de aprendizaje organizativo
planteadas en el capitulo anterior, de manera que se pueda llevar a cabo
el andlisis exploratorio pretendido. Con este fin se elabora un cuestio-
nario multi-item que integra: a) procesos de creacion de conocimiento
anivel organizativo, b) procesos de transferencia de conocimiento desde
el nivel individual hasta el nivel organizativo, c) procesos de transfe-
rencia desde los grupos hacia la organizacién, y d) procesos que uti-
liza la organizacién para captar conocimiento del medio externo que la
rodea.

Y finalmente se describen las distintas etapas que se han seguido en
el proceso de recogida de informacién, ofreciendo una ficha técnica de
la investigacion realizada, que sirve como resumen de la misma.
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1. ELECCION DE POBLACION Y MUESTRA: EMPRESAS
INTENSIVAS EN CONOCIMIENTO DE LA “RUTA 128
DE BOSTON Y DE ESPANA

Tal y como apuntan GODFREY y HILL (1995), la teoria de la empresa
basada en el conocimiento y el enfoque basado en los recursos descri-
ben la empresa como una realidad compleja, profunda e histérica, que
hace de cada organizacién una entidad dnica. Esto obliga a los investi-
gadores a enfrentarse al desafio que supone tomar un nimero limitado
de empresas que estén sometidas a un entorno similar, es decir, empre-
sas de un mismo sector industrial, para determinar cémo se diferencian
entre si segin sus recursos y/o conocimientos. Dicho trabajo deberia
seguir las reglas metodoldgicas de campo que establecen EISENHARDT
(1989) y LEONARD-BARTON (1990) para un anélisis clinico comparativo.

MILES et al. (1998) consideran que para constituir una guia util, las
descripciones de lo que estan haciendo las empresas de éxito necesitan
acompaifiarse de marcos conceptuales que ayuden a explicar el éxito, y
que generalicen los principios subyacentes en las nuevas formas y prac-
ticas, de manera que éstas puedan adoptarse por otras empresas. En este
proceso, GODFREY y HILL (1995) animan a desarrollar nuevos instru-
mentos y a perseguir nuevas metodologias de investigacién que permi-
tan observar lo previamente inobservable.

Precisamente eso es lo que se pretende lograr con esta investigacion,
proponer y validar un marco conceptual sobre dindmicas de aprendizaje
organizativo, asi como detallar cudles de estas dindmicas se utilizan con
mayor frecuencia en la prictica empresarial, aun cuando para lograr estos
propositos sea necesario desarrollar nuevos instrumentos de medida para
el conjunto de conceptos a tratar.

Una de las primeras cuestiones a la hora de llevar a cabo una inves-
tigacidon empirica es elegir una poblacién para la misma, para proceder
posteriormente a tomar una muestra de ella. Existen diversas propues-
tas recientes sobre mecanismos y protocolos de investigacion que pueden
facilitar este proceso (ROUSE y DAELLENBACH, 1999; WiLcox KING y ZEI-
THALM, 2003).

El protocolo de investigacién propuesto por WILCOX KING y ZEI-
THALM (2003) incluye como primer paso la definicion del alcance de la
investigacién a través de la seleccién de industria y organizaciones, de
manera que se garantice un contexto industrial homogéneo para la pobla-
cién y muestra elegidas.

De manera similar, ROUSE y DAELLENBACH (1999) sefialan que, cuando
se considera que los recursos y competencias Unicos tienen el potencial



DISENO DE LA INVESTIGACION 91

para el desarrollo de ventajas competitivas, la utilizaciéon de grandes
muestras y estudios transversales o de seccion cruzada (cross sectional)
dificilmente podrd desentrafar los distintos efectos asociados al
momento, la industria, el entorno, la estrategia y el recurso o capacidad
analizado. Es necesario, por tanto, controlar estos posibles origenes de
sesgo. Para ello, proponen seleccionar empresas de una misma indus-
tria, ya que éstas compartirin mercados de factores estratégicos y los
atributos industriales que afectan a las decisiones estratégicas.

Para EISENHARDT (1989), estas ticticas pueden mejorar las posibili-
dades de obtener una teoria precisa y fiable, es decir, una teoria que encaje
en gran medida con los datos, incrementando las posibilidades de que el
investigador haga hallazgos novedosos a partir de los datos obtenidos.

De acuerdo con ROUSE y DAELLENBACH (1999), un proceso de selec-
cién de muestra como el mencionado debe contribuir a la investigacion
sobre estrategia, ya que ésta ha alcanzado un punto en el que resultan
necesarios datos detallados y comparados sobre procesos organizativos,
estrategias e implantacion, para poder desarrollar un conocimiento mas
integrado y util de la ventaja competitiva.

Ademas de las comentadas, otra recomendacién importante a la hora
de elegir muestra y poblacidn es la de buscar una seleccion apropiada o
paradigmatica del fenomeno de estudio elegido. Los autores que mues-
tran un mayor interés por la informacién de tipo cualitativo abogan por
un tratamiento mds profundo y se muestran especialmente cuidadosos
en este punto, sefialando la importancia que tiene el desarrollar una bus-
queda o seleccion de casos paradigmdticos por parte del investigador
(EISENHARDT, 1989; GUMMESSON, 1989; YIN, 1993).

Segtin lo comentado hasta ahora, el objetivo de la seleccién de pobla-
cién y muestra debe orientarse por dos principios fundamentales: a) elegir
empresas que estén sometidas a dindmicas competitivas similares, lo cual
se tratard de asegurar eligiendo empresas que formen parte de un sector
o sectores homogéneos, y que realicen sus actividades en un dmbito geo-
grafico que también pueda considerarse homogéneo; y b) escoger empre-
sas en las que se presuma que el fenémeno de estudio (dindmicas o pro-
cesos de aprendizaje organizativo) vaya a estar presente, de modo que
éste pueda ser reconocido con facilidad por las empresas que participen
en la investigacion.

Estos principios de seleccion llevaron a optar por los denominados ““sec-
tores intensivos en conocimiento” como poblacion del estudio, y a centrar-
nos en empresas establecidas en ladenominada “Ruta 128" de Boston (EEUU)
y en territorio espaiiol, aplicando el criterio geografico. Ademads, se afadie-
ron algunas condiciones adicionales que debian cumplir las empresas para
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formar parte de la poblacion objeto de estudio, de modo que facilitasen el
trabajo operativo y la observacion del fendmeno objeto de estudio.

A) Empresas intensivas en conocimiento

La posibilidad de incluir en nuestro estudio empirico empresas inten-
sivas en conocimiento, de manera que el fenémeno de estudio pueda
apreciarse con mayor claridad, nos llevé a elegir el sistema de clasifi-
cacion NAICS 2002 a la hora de seleccionar las empresas que consti-
tuirian la poblacion de la presente investigacion.

Asimismo, para acotar en mayor medida la poblaciéon de empresas
intensivas en conocimiento, se escogieron, de entre todos los sectores e
industrias recogidos en la clasificacion NAICS 2002, empresas corres-
pondientes a unreducido niimero de sectores. Los sectores elegidos fueron:
fabricacion de ordenadores y productos electronicos (NAICS 334), y el
conjunto de los subsectores de publicacion y difusién a través de Inter-
net (NAICS 516), telecomunicaciones (NAICS 517), y proveedores de
servicios de Internet, portales de bisqueda en la red, y servicios de pro-
cesamiento de datos (NAICS 518). El cuadro 3.1 recoge un resumen de

CUADRO 3.1
ACTIVIDADES EMPRESARIALES INCLUIDAS EN LA POBLACION
DEL ESTUDIO
Codigo NAICS 2002 Contenido
334 Empresas de varios subsectores, dedicadas a la fabricacion de

ordenadores, periféricos para ordenadores, equipos de comunica-
ciones, y productos similares, y aquellos establecimientos que
fabrican los componentes propios de los productos mencionados.

516 Empresas que ofrecen contenidos (desarrollados por ellas o no) a
través de la red de redes.

517 Empresas que operan, mantienen y ofrecen acceso a dispositivos
que permiten la transmisién de voz, datos, texto, sonido y video.

518 Empresas que presentan diferencias debidas a los procedimientos
que emplean para acceder y procesar informacion. Los proveedores
de servicios a Internet dan acceso a la misma a los usuarios finales,
los portales de bisqueda por Internet ayudan en la navegacién que
realiza el usuario, y el resto de empresas del subsector se dedican a
preparar datos para su difusién o a “colgar” datos y contenidos en
Internet por cuenta ajena, ademds de a emplear de forma comparti-
da recursos de computacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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las distintas actividades empresariales que se han seleccionado para con-
figurar la poblacion del estudio.

Entre las empresas pertenecientes a los sectores seleccionados debe-
ria observarse una buena dosis de homogeneidad proveniente del hecho
de que todas habran de ser organizaciones basadas en el conocimiento.
No obstante, se ha buscado deliberadamente un contraste o diferencia
dentro de la muestra seleccionada, incluyendo un conjunto de empresas
mds préximo a la economfia industrial tradicional (NAICS 334), y otro
mds centrado en la economia basada en el conocimiento o basada en
intangibles (NAICS 516, 517 y 518).

El objetivo de esta “divergencia controlada” en las fuentes de datos
para llevar a cabo el contraste empirico, pretende seleccionar empresas
que sean representativas del conjunto de industrias intensivas en el cono-
cimiento, pero sin llegar a generar distorsiones importantes de cara a la
realizacion de pruebas estadisticas. Asi, las empresas de los sectores ele-
gidos serdn presumiblemente mas homogéneas entre si, que si las com-
paramos con las de otros sectores también intensivos en conocimiento
como pueden ser el sector financiero-asegurador o los de servicios socia-
les y personales.

Como puede apreciarse, a pesar de tratarse de sectores diferencia-
dos, e incluso de provenir de industrias diferentes, como la manufactu-
rera y la de la informacidn, existen multiples relaciones entre todas las
actividades realizadas en los sectores elegidos como poblacion para nues-
tra investigacion empirica. Las empresas de uno de ellos pueden llegar
a operar en los otros, y muy probablemente existirdn alianzas o estre-
chos acuerdos de colaboracidn entre las empresas de estos sectores. Por
ejemplo, no serd extrafio encontrar a un fabricante de ordenadores que
recurra a una empresa de desarrollo de contenidos para que prepare sus
manuales en formato electrénico y actualizable, o bien que distribuya
junto con su producto el buscador web desarrollado por otra empresa, o
que ofrezca condiciones especiales para que el cliente contrate el acceso
a Internet que proporciona un proveedor de este tipo de servicios, el que
sin duda necesitard medios de telecomunicaciones para prestar su ser-
vicio, etc.

B) Empresas de la Ruta 128 de Boston y de Espaiia

El Silicon Valley, de California, y la Ruta 128, de Massachussets,
son dos de las concentraciones de empresas tecnolégicas mas impor-
tantes, no s6lo de EEUU, sino del mundo, y el énfasis industrial de estas
dos regiones es el mismo, la electrénica.
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Como sefiala SAXENIAN (1994), en ambos casos, el desarrollo de las
empresas relacionadas con la electrénica se ha visto condicionado por
tres elementos principales: 1) la investigacion de universidades de primer
orden; 2) la influencia del gobierno; y 3) la configuracion industrial del
area.

Para el caso de la region que rodea Boston siguiendo la Ruta 128, el
impulso tecnolégico e intelectual del area ha surgido principalmente del
Instituto Tecnolégico de Massachussets (MIT), Harvard, y de las otras
siete grandes universidades de la zona. No obstante, el primero de los
citados es el que ha llevado a cabo las investigaciones cientificas de
mayor magnitud y formado a la mayor parte de ingenieros responsables
del desarrollo de las empresas de alta tecnologia.

Agencias federales como el Departamento de Defensa, la Adminis-
tracién Nacional para la Aerondutica y el Espacio (NASA), el Departa-
mento de Energia o la Fundacién Nacional para la Ciencia (National
Science Foundation), han potenciado la expansion de la regién, al des-
tinar importantes recursos federales para la investigacion. Si bien esto
ha beneficiado especialmente a las empresas de mayor tamaiio, también
existen muchas pequeflas empresas creadas para cubrir pedidos del
gobierno, e industrias completamente nuevas, como las de informatica,
biotecnologia e inteligencia artificial, que han florecido al amparo de
estos esfuerzos (SAXENIAN, 1994).

Algunas de las empresas que se yerguen como pilares de la comu-
nidad de la Ruta 128 son DEC, Raytheon y Lotus Development. Como
sefiala SAXENIAN (1994), estas empresas son, en gran medida, descen-
dientes directos de titanes industriales que han estado presentes en la
region durante los tltimos 150 afios. Ellas producen una gran parte de
los ingresos de la region, y conforme crecen también lo hacen las empre-
sas de servicios auxiliares.

La industria de defensa, la geografia y las practicas de contratacién
de la regién se han combinado a la hora de reforzar el tradicionalismo.
Los contratos militares han impulsado la separacién entre empresas, y
el secreto ha recibido mucha mads prioridad que la cooperacion (SAXE-
NIAN, 1994). Geogréficamente, las empresas estdn mucho mds disemi-
nadas alrededor del drea metropolitana de Boston que compaiifas simi-
lares en California, lo que hace que disminuyan las posibilidades de
interaccion.

Siguiendo nuevamente el trabajo de SAXENIAN (1994), las jerarquias
dentro de las empresas de la Ruta 128 son extremadamente rigidas, y
tienen por objetivo garantizar la lealtad del individuo hacia la organiza-
cién, utilizando para ello los ascensos dentro de la estructura de pues-
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tos de la empresa y atractivas jubilaciones. La jerarquia y los mecanis-
mos de comunicacion formal, asi como la estructura de salarios y bene-
ficios, desarrollan unos limites claros dentro de la empresa, condicio-
nando la movilidad laboral y los sistemas de contratacién.

En resumen, segliin SAXENIAN (1994), la regi6n de la Ruta 128 estd
dominada por un reducido niimero de corporaciones verticalmente inte-
gradas. Su sistema industrial se basa en compaiiias independientes en
las que el secreto y la lealtad corporativa determinan las relaciones que
mantienen las empresas con sus clientes, proveedores y competidores.

No obstante, las explicaciones de SAXENIAN (1994) sobre el desa-
rrollo y resultados de estas regiones industriales no son las tinicas posi-
bles. KENNEY y VON BURG (1999) afirman que las diferencias en resul-
tados entre las economias de Silicon Valley y la Ruta 128 pueden
explicarse por las trayectorias tecnoldgicas histéricamente dependientes
propias de las principales industrias de cada area, en vez de mediante la
organizacion de sus sistemas industriales. Estos autores afirman que la
especializacion inicial de cada regién definié una trayectoria tecnold-
gica distintiva y cre6 una légica de dependencia histérica para desarro-
llos divergentes. Asi, los resultados de desarrollo se deben a la entrada
temprana en una u otra senda tecnoldgica.

Para ECHEVERRI-CARROLL y AYALA (2004), la Ruta 128 suele verse
mdas como un competidor que como un complemento de Silicon Valley,
considerando que las diferencias y las rivalidades entre ambas regiones
son notorias. Estos autores también destacan los estilos de direccién
opuestos de estas dos regiones, asi como la predominancia de una estre-
cha red colaborativa entre empresas de reducido tamafio en el caso de
Silicon Valley, y unas pocas empresas de gran tamafio autosuficientes
en el caso bostoniano.

Sin embargo, ECHEVERRI-CARROLL y AYALA (2004) también apoyan
las explicaciones basadas en diferentes sectores industriales y sendas
tecnolégicas. De este modo, mientras que en Silicon Valley el énfasis
recae en las actividades centradas en productos de software, comunica-
ciones, almacenamiento de datos o semiconductores, en la Ruta 128 se
desarrollan también otras actividades basadas en conocimiento que tienen
cada vez mayor importancia como la tecnologia médica y los servicios
financieros y aseguradores. Asi, actualmente campos como el software
de Internet, la biotecnologia o la foténica han reemplazado a la electré-
nica, si bien este conocimiento sigue fluyendo del MIT, Harvard, la
Boston University y el resto de universidades de la zona, las cuales cons-
tituyen el principal impulso para la creacién de negocios de base tec-
noldgica concentrados en el drea de la Ruta 128.
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C) Criterios adicionales para la poblacion

Con la intencién de seleccionar un conjunto de empresas de carac-
teristicas homogéneas se emplearon varios criterios. Como ya se ha visto,
en primer lugar, de acuerdo con el Sistema de Clasificacién Industrial
Norteamericano (NAICS), se seleccionaron empresas que operasen en
el sector de “fabricaciéon de computadoras y productos electrénicos”
(NAICS 334), o en los subsectores relativos a “edicion y transmisiones
a través de Internet” (NAICS 516), “telecomunicaciones” (NAICS 517)
o “proveedores de servicios de Internet, portales de biisqueda a través
de la red, y servicios de proceso de datos” (NAICS 518).

En segundo lugar, se excluyeron de la muestra todas las empresas
que no tuviesen al menos un total de 50 trabajadores contratados. Este
requisito asegura, por una parte, que en la muestra no existird un sesgo
debido a la inclusién de empresas con grandes diferencias en cuanto a
su tamafio, y por otra parte, que en todas las empresas incluidas en la
muestra puedan existir varios grupos de trabajo, de manera que puedan
examinarse las dindmicas de aprendizaje organizativo a los cuatro nive-
les de anélisis planteados originalmente en la investigacién (individual,
grupal, organizativo e interorganizativo).

En tercer lugar, se exigio a las empresas norteamericanas que, ademds
de operar en los citados sectores industriales, estuviesen radicadas en el
drea metropolitana de Boston y alrededores. Este criterio garantiza que
las empresas seleccionadas operan en el mismo entorno especifico, y
ademds permite observar las dindmicas y caracteristicas especiales de
los clusters o concentraciones de empresas, que resultan especialmente
atractivas en el caso de la Ruta 128 de Boston.

Asimismo, con objeto de hacer mds manejable el volumen de infor-
macién a utilizar en la investigacion y poder realizar un proceso de con-
trol mds riguroso sobre la poblacién, se eligieron exclusivamente las
empresas de las siguientes localidades de Massachussets: Acton, Ando-
ver, Bedford, Boston, Burlington, Cambridge, Charlestown, Chelmsford,
Gloucester, Lowell, Lynnfield, Natick, Newton, Quincy, Southborough,
Taunton, Waltham, Watertown, Wellesley, Wilmington y Woburn.

Para obtener los datos de las empresas existentes, elaborar un censo
preliminar y filtrar las empresas del mismo de acuerdo con los criterios
de selecciéon de muestra anteriormente sefalados, se acudié a diversas
bases de datos disponibles on-line a través de la seccién de investigacion
sobre empresas de la Baker Library (biblioteca de la Harvard Business
School). De entre las bases consultadas, finalmente se decidié utilizar la
informacion disponible en CareerSearch, la cual contiene datos de més de
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un millén de compaiiias estadounidenses, clasificadas de acuerdo a sec-
tores industriales, localizacién geografica y tamafio; y en OneSource, que
ofrece listados de empresas norteamericanas cotizadas y no cotizadas de
acuerdo a su tamafo, industria y localizacidn (entre otros criterios).

A partir de la informacién contenida en las citadas bases de datos,
se compil6 una base de datos especifica de la investigacion con las empre-
sas que cumplian con las condiciones sefaladas. De esta base de datos
preliminar se eliminaron aquellas empresas que bien no ofrecian infor-
macion de contacto completa y se depuraron duplicidades de informa-
cién, obteniendo el total de empresas validas para su posterior contacto
y participacién en la investigacion, el cual ascendi6 a 422 empresas.

Para la seleccién de empresas espafiolas se aplicaron los mismos cri-
terios de sectores de actividad y tamafio minimo empresarial. No obs-
tante, no se aplicé una restriccién geografica, sino que se incluyeron
todas las empresas que, cumpliendo con los requisitos anteriores, reali-
zaban su actividad en el territorio nacional. Asi mismo, la base de datos
utilizada para la obtencién de la informacion de contacto fue SABI (Sis-
tema de Anadlisis de Balances Ibéricos), accesible on-line a través de la
Biblioteca de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la
Universidad Complutense de Madrid. Depurada la base de datos elabo-
rada para el trabajo de campo espafiol, el niimero total de empresas a
contactar ascendi6 a 517.

2. INSTRUMENTOS DE MEDIDA

En el presente epigrafe se recogen el proceso de desarrollo de los
instrumentos de medida disefiados ex profeso para esta investigacion, asi
como su contenido.

De este modo, inicialmente se indican las fuentes de informacion
empleadas en la investigacion, el tipo de datos que se han recogido en
la misma, y el método utilizado para hacerlo, que en este caso ha sido
la encuesta. Posteriormente se explica el proceso que se ha seguido para
la elaboracion del cuestionario concreto que habia de emplearse, y el
contenido del mismo, diferenciado para cada conjunto caracteristico de
dindmicas de aprendizaje organizativo.

A) Fuentes de informacion, tipos de datos y método de recogida
de informacion

En la presente investigacion se acude a fuentes primarias, recogiendo
directamente los datos, ya que no existe informacién de un nimero
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extenso de empresas con relacion a la clasificacion de procesos de cre-
acién y transferencia de conocimiento propuesta, y dado que el acudir
a variables proxy distorsionaria aiin més un fenémeno de estudio ya de
por si complejo.

Dado que todos los procesos de creacién y transferencia de cono-
cimiento sobre los que se pretende recabar informacién tienen lugar en
el interior de la empresa (salvo en parte los procesos de transferencia
de conocimiento mediante realimentacién desde el nivel interorgani-
zativo), se ha considerado que las fuentes de informacién internas son
el tnico medio apropiado para recopilar datos sobre el fenémeno de
estudio.

Conviene recordar que uno de los objetivos de nuestro trabajo es
aportar evidencias empiricas que contribuyan a la consolidacion de la
visién de la empresa basada en el conocimiento, y en concreto a los enfo-
ques sobre creacion y transferencia de conocimiento o aprendizaje orga-
nizativo. Es por ello por lo que se ha optado por un desarrollo empirico
centrado en datos de tipo cualitativo. No obstante, conviene sefialar que
se trata de un campo de investigacién atin novedoso y no del todo acep-
tado, lo que condiciona los objetivos de esta investigacién empirica, cen-
trados en la descripcion y verificacién de planteamientos y conceptos
tedricos.

Por varios motivos, la encuesta ha sido el método que se ha elegido
para la recogida de datos. En primer lugar, se trata de un método apro-
piado para conseguir datos del tipo sefialado, asi como para acceder a
las fuentes de informacion necesarias con facilidad. En segundo lugar,
permite alcanzar a un nimero mayor de empresas que otros métodos,
como por ejemplo las entrevistas. Y por ultimo, ofrece grandes econo-
mias de tiempo y esfuerzo a la hora de realizar la recogida y tratamiento
de la informacion.

B) Elaboracion y estructura del cuestionario

A la hora de preparar el cuestionario que ha de servir para la reco-
gida de los datos cuantitativos procedentes de fuentes primarias e inter-
nas se ha seguido un proceso que puede dividirse en cuatro fases: 1) revi-
sion de la literatura; 2) elaboracion del cuestionario en una version inicial;
3) pre-test del mismo; y 4) redaccidn del cuestionario definitivo.

La primera de las fases para la elaboracion del cuestionario, es decir,
la consulta de las distintas referencias bibliograficas centradas en el
campo del aprendizaje organizativo y los procesos de creacidn y trans-
ferencia de conocimiento, presentd importantes desafios.
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Ante todo, es necesario sefialar que se trata de una literatura dispersa
y considerablemente heterogénea, lo cual puede explicarse en buena
medida por el estado de desarrollo en que se halla la disciplina, asi como
por su multiplicidad de origenes o raices tedricas. Asimismo, la mayor
parte de las aportaciones tienen un cardcter exclusivamente tedrico, o
bien acuden al empleo de metodologias de investigacion basadas en datos
de tipo cualitativo. Esto hace complicado el utilizar como base de la
investigacién cuestionarios ya elaborados por otros autores, dado que
éstos simplemente no existen.

En cuanto a las investigaciones centradas en el andlisis de datos cuan-
titativos, nuevamente aparece el problema de la heterogeneidad en el tra-
tamiento. Cada trabajo se centra en distintos aspectos del conocimiento
o del aprendizaje, lo cual suele obligar a utilizar diferentes instrumen-
tos de medida.

Como se ha comentado anteriormente, la revision de diferentes tra-
bajos centrados en ideas afines a las que se deseaba tratar en esta inves-
tigacidn abarcé distintas variables y conceptos como:

* La capacidad de absorcién de conocimiento (COHEN y LEVINTHAL,
1990; LANE y LUBATKIN, 1996; Tsar, 2001).

* La codificabilidad o caricter ticito del conocimiento (KoGuUT y
ZANDER, 1993, 1995; SIMONIN, 1999; ScHULZ, 2001; HANSEN, 2002; McE-
VILY y CHAKRAVARTHY, 2002).

* La “ensefabilidad” (KOGUT y ZANDER, 1993, 1995).

* La complejidad del conocimiento (KOGUT y ZANDER, 1993, 1995;
SIMONIN, 1999).

* Ladependencia de un sistema de conocimiento (KOGUT y ZANDER,
1995; BIRKINSHAW, NOBEL y RIDDERSTRALE, 2002).

* La observabilidad del producto del conocimiento (KoGuUT Yy
ZANDER, 1995; BIRKINSHAW, NOBEL y RIDDERSTRALE, 2002).

* La ambigiiedad causal que comporta el conocimiento (SZULANSKI,
1996; SIMONIN, 1999; HANSEN, 2002).

* La trayectoria probada por el mismo, la motivacion de la fuente,
su fiabilidad percibida, 1a motivacién del receptor, su capacidad de absor-
cion y de retencion, la fertilidad del contexto para el aprendizaje y las
dificultades en la relacion entre agentes (SZULANSKI, 1996).

* La capacidad de absorcién relativa (LANE y LUBATKIN, 1996).

» Laespecificidad del conocimiento, la experiencia disponible, el pro-
teccionismo del socio, ladistancia cultural y organizativarespecto al mismo.
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* La capacidad de aprendizaje (SIMONIN, 1999).

e La transferencia de conocimiento (SIMONIN, 1999; BIRKINSHAW,
NOBEL y RIDDERSTRALE, 2002).

* Laintensidad de conocimiento (AUTIO, SAPIENZA y ALMEIDA, 2000).

* Los flujos de conocimiento direccionales especificos de un domi-
nio, la dependencia, autonomia o integracién entre unidades (SCHULZ,
2001; BIRKINSHAW, NOBEL y RIDDERSTRALE, 2002).

* La posicién en la red de conocimiento de la organizacién (TsAI,
2001; REAGANS y McEviILy, 2003).

* Lainteraccion social, la adquisicion de conocimiento (YLI-RENKO,
AUTIO y SAPIENZA, 2001).

* Los stocks de conocimiento a nivel individual, grupal y organiza-
tivo, los flujos de aprendizaje mediante alimentacién y realimentacién
(BonTis, CROSSAN y HULLAND, 2002).

El objetivo del cuestionario a emplear era recoger expresamente los
procesos de creacion y transferencia de conocimiento presentes en el
modelo especifico de andlisis de la investigacién (véase el capitulo
segundo). Por ello, dada la disparidad de perspectivas de andlisis y de
conceptos tratados en el campo, y viendo que ninguna de las propues-
tas empiricas se adaptaba plenamente al cometido sefialado, se tomé la
decision de elaborar el cuestionario directamente a partir de:

» Las argumentaciones tedricas o ejemplos que acompafian las expli-
caciones de autores como NONAKA (1991), NONAKA y TAKEUCHI (1995),
NonakA y KONNO (1998), o NONAKA, TOoYAMA y BYOSIERE (2001).

* Las dimensiones o conceptos parciales que, de entre los sefialados
anteriormente, se juzgaron interesantes y utiles para el propdsito de esta
investigacion.

Por este motivo, en mayor o menor medida, todos los trabajos empi-
ricos anteriormente mencionados pueden considerarse como elementos
inspiradores de los indicadores de medida propuestos en el cuestionario
y que se detallardn posteriormente.

La segunda fase que se abord¢ en el desarrollo del cuestionario fue
la redaccién y propuesta de una primera aproximacion con instrumen-
tos de medida concretos para los distintos procesos de creacién y trans-
ferencia de conocimiento. En tercer lugar, antes del envio definitivo del
cuestionario, se llevo a cabo una prueba del mismo. Esta prueba o pre-
test consistié en someter a discusion el cuestionario propuesto por parte
de varios académicos expertos en el campo del aprendizaje organizativo
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y en sectores intensivos en conocimiento. En el pre-test participaron pro-
fesores de la Universidad Complutense de Madrid, de la Boston Uni-
versity, de la Harvard Business School y de la John F. Kennedy School
of Government.

Finalmente, una vez incorporadas las sugerencias de los expertos en
cuanto a modificacion de indicadores, adicion o eliminacion de los
mismos, asi como efectuadas correcciones en la redaccién y semdantica
de diversos elementos, especialmente en lo concerniente a la redaccién
en lengua inglesa, se procedi6 a la redaccion de una version definitiva
del cuestionario, de cara a ser lanzada a la poblacion de empresas a partir
de la cual se desarrollaria el trabajo de campo.

Asimismo, tras consultar a los expertos, se decidid alterar el pro-
cedimiento de contacto con las empresas, abandonando el modelo ini-
cialmente previsto, basado en contacto directo por correo electrénico,
a favor de uno estructurado en varias etapas, por recomendar los exper-
tos que se adecuaba més a las costumbres de las empresas norteameri-
canas.

Tras las modificaciones realizadas, el cuestionario quedd estructu-
rado en las partes que se detallan en el cuadro 3.2.

CUADRO 3.2
ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

Parte Contenido Preguntas

I | Datos sobre los procesos de creacién de cono- | 13 preguntas de frecuencia en
cimiento intranivel organizativo. escala Likert de 7 posiciones.

IT | Datos sobre los procesos de transferencia de | 14 preguntas de frecuencia en
conocimiento interniveles mediante amplifi- | escala Likert de 7 posiciones.
cacion desde el nivel individual.

III | Datos sobre los procesos de transferencia de | 14 preguntas de frecuencia en
conocimiento interniveles mediante amplifi- | escala Likert de 7 posiciones.
cacién desde el nivel grupal.

IV | Datos sobre los procesos de transferencia de | 13 preguntas de frecuencia en
conocimiento interniveles mediante realimen- | escala Likert de 7 posiciones.
tacion desde el nivel interorganizativo, o cap-
tura de conocimiento.

V | Informacién general de la empresa. Nombre de la empresa, nombre
de la persona que contesta, y
cargo que ocupa dicha perso-
na.

Fuente: Elaboracion propia.
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La version completa del cuestionario se incluye en los anexos. Asi-
mismo, en los siguientes epigrafes se comentan cada uno de los con-
juntos de medidas desarrollados como punto de partida de la investiga-
cién empirica.

C) Medidas para los procesos de creacion de conocimiento
intranivel

En este epigrafe se detalla el desarrollo de las escalas de medicién
empleadas para los distintos procesos que, de acuerdo con el plantea-
miento tedrico, representan el fenémeno de la creaciéon de conocimiento
dentro del nivel ontoldgico organizativo. Estos procesos han recibido la
denominacién de procesos intranivel, dado que se producen sin la inter-
vencién de otros niveles ontoldgicos, lo cual los distingue de los que
denominamos procesos interniveles.

Segtin el modelo tedrico desarrollado, la creacién de conocimiento
intranivel tiene lugar a través de cada uno de los cuatro procesos SECI
(Socializacion, Externalizacién, Combinacién e Internalizacién) pre-
sentados originalmente por NONAKA (1991) y NONAKA y TAKEUCHI
(1995).

Al hablar de procesos intranivel no se producen alteraciones ontold-
gicas, es decir, los Unicos cambios en la base de conocimientos de la orga-
nizacién se producen dentro de ese nivel por el juego tacito-explicito.

Para la medicién de la socializacién se han propuesto un conjunto
de cuatro indicadores, los cuales representan actividades realizadas a
nivel organizativo (procesos), en virtud de las cuales se amplia y modi-
fica el conocimiento ticito existente. En las tablas que van a presentarse
a continuacion, los bloques de indicadores estian encabezados por la
denominacién del proceso de acuerdo con el trabajo original de NONAKA
(1991) y por la notacién que le corresponde segtin el modelo EO-SECI.

Los dos primeros indicadores se han tomado de las explicaciones de
NoNAKA, ToyaMA y BYOSIERE (2001) sobre los medios que pueden uti-
lizarse para estimular la creacién de conocimiento ticito organizativo.
Aunque NONAKA, ToyAMA y BYOSIERE (2001) sélo sefialan la importan-
cia de las actividades sociales fuera del lugar de trabajo que a menudo
exhiben las empresas japonesas, hemos juzgado conveniente desdoblar
el indicador en dos, pues estas actividades no han de producirse nece-
sariamente fuera del lugar de trabajo.

El tercero de los indicadores de la socializacion intranivel organiza-
tivo se ha tomado directamente de las argumentaciones de NONAKA,
ToyAMA y BYOSIERE (2001).
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El cuarto de ellos, sin embargo, ha sido elaborado a partir de cier-
tos elementos que forman el conocimiento ticito de la organizacién
(NoNaAkA, ToyaMA y BYOSIERE, 2001), considerando que cuando éstos
estan generalizados es porque el proceso de socializacion funciona correc-
tamente a nivel organizativo. Notese que este indicador responde a una
légica diferente a la de los anteriores. Mientras que los tres primeros
indicadores representan actividades que, de producirse, incrementaran
los conocimientos tacitos disponibles para la organizacion, el cuarto
informa acerca de esa disponibilidad y desarrollo del conocimiento tcito,
lo cual implicaria que las actividades anteriores se llevan a cabo con
éxito.

El primero de los indicadores destinados a la medicién del proceso
de externalizacion, es decir, el proceso en virtud del cual distintas formas
de conocimiento ticito organizativo se transforman en conocimiento
explicito disponible para la organizacidn, utiliza como punto de partida
del proceso ciertos elementos del conocimiento ticito organizativo men-
cionados por NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE (2001) y como punto de des-
tino distintas manifestaciones del conocimiento explicito sefialadas por
la literatura (ScHuULZ, 2001).

El segundo indicador plantea el mismo tipo de l6gica en su disefio.
No obstante, aunque el indicador anterior se centraba en cémo pueden
llegar a cristalizar elementos culturales o de identidad (KOGUT y ZANDER,
1996) en forma de conocimiento explicito, éste explora cémo las ruti-
nas organizativas de corte prictico u operativo pueden estar también suje-
tas a este mismo proceso.

El tercero de los indicadores propuestos esta directamente tomado
de la teoria desarrollada por la linea de investigacion del profesor NONAKA
(NoNAKA, 1991; NoNakA y TAKEUCHI, 1995; NONAKA y KoNnNO, 1998;
NoNAKA, ToYAMA y BYOSIERE, 2001; entre otros).

Los indicadores vinculados al proceso de combinacién tienen por
objeto reflejar cémo el conocimiento explicito existente en la organiza-
cidn se reconfigura mediante el resumen, agregacion, combinacién y cla-
sificacion, teniendo en cuenta el importante papel que juegan en este
proceso las redes de comunicacién electrénica y las bases de datos
(NoNAkA, TOYAMA y BYOSIERE, 2001).

Asi, siguiendo directamente el trabajo de NONAKA, TOYAMA y BYo-
SIERE (2001) se elaboré el primer indicador.

En cuanto al segundo, supuso un proceso similar pero se acudi6 a
los informes escritos (HANSEN, 2002) como un elemento que representa
a la perfeccién el proceso de combinacién en la practica empresarial
habitual.
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CUADRO 3.3

MEDICION DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO INTRANIVEL

ORGANIZATIVO

Concepto

Indicadores

Preguntas del cuestionario

Creacién de
conocimiento
intranivel
organizativo

Socializacion
(00,)

Reuniones informales como cafés, comidas y otras acti-
vidades de caracter social (OKCPO1).

Actividades informales orientadas principalmente al
ocio o a las relaciones sociales realizadas fuera del lugar
de trabajo (OKCPO02).

Actividades relacionadas con el mentoring y las relacio-
nes de tipo maestro-aprendiz (OKCPO03).

Los miembros de la organizacién comparten creencias,
valores y formas de pensar (OKCP04).

Externaliza-
cién
(00,

Expresion de los ideales, creencias y valores, asi como
de la historia de la organizacién a través de documen-
tos de texto, declaraciones sobre politicas, etc.
(OKCPO05).

Las rutinas organizativas se documentan mediante
esquemas, organigramas, diagramas de flujos, etc.
(OKCP06).

Utilizacién de las metaforas, analogias y modelos para
clarificar conceptos e ideas (OKCPQ7).

Combinacién
(00,)

Clasificamos y accedemos a la informacién contenida
en registros, archivos, bases de datos, intranets, softwa-
re de la compafifa y otras herramientas para la gestién
de la informacion, etc. (OKCPO0S).

Generamos informes escritos utilizando el resumen,
agregacion, combinacion y clasificacion de informacion
ya disponible (OKCP(9).

Dentro de mi organizacién nos comunicamos median-
te tecnologias de informacién y comunicaciones
(OKCP10).

Internaliza-
cién

(00,)

Tenemos reuniones para explicar el contenido de la
documentacién sobre politicas, procedimientos y valo-
res culturales de la organizacién (OKCP11).

Tenemos reuniones para aclarar y discutir el contenido
de organigramas, esquemas, diagramas de flujos, etc.
(OKCP12).

Las percepciones, puntos de vista, perspectivas y mode-
los mentales de la organizacion se forman a partir de los
datos e informacién ya disponibles (OKCP13).

Fuente: Elaboracién propia.
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El tercero de los indicadores propuestos para este proceso perseguia
en mayor medida recoger el concepto de transmisién de la informacion
para distintas formas de conocimiento explicito organizativo (NONAKA,
ToyaMA y BYOSIERE, 2001; ScHULZ, 2001; HANSEN, 2002) en vez de cen-
trar nuestro interés en labores que suponen un procesamiento o0 actua-
cién mas elaborada del mismo. No obstante, a pesar de encontrarse en
la redaccién definitiva del cuestionario, este indicador no fue tomado en
consideracion a la hora de realizar los andlisis posteriores para las empre-
sas norteamericanas. El motivo es que, como sefial6 uno de los exper-
tos consultados, nos encontramos ante un indicador del nivel de utiliza-
cién de las tecnologias de la informacidn, el cual no nos dice si dicha
utilizacién produce o no una transferencia de conocimiento explicito,
pues se desconoce el propésito y la cantidad de conocimiento incluido
en la comunicacion.

Cerrando la explicacion de las escalas de medicion utilizadas para
el estudio de los procesos de creacion de conocimiento intranivel orga-
nizativo, se abordan en este momento los indicadores dedicados a la
internalizacion o el proceso a través del cual la organizacion desarrolla
conocimiento ticito a partir de elementos ya disponibles de conocimiento
explicito.

Los dos primeros de los indicadores de este tipo se idearon con el
proposito de recoger como la organizacion puede utilizar una base expli-
cita de contenido basado en la identidad cultural o en la estructura de
las rutinas organizativas para alcanzar un desarrollo de los mismos que
va mads alld de la simple declaracién y que puede llegar a “calar” en la
organizacion.

El tercero de los indicadores se orienta al proceso de interpretacion
mental de la informacién objetiva que realiza la organizacién y que ha
sido sefialado como relevante en diversos trabajos (KOGUT y ZANDER,
1996; BROWN y DUGUID, 1998; SANCHEZ, 2001; entre otros). Para for-
mular los indicadores concretos se utilizaron representaciones del cono-
cimiento técito y explicito recogidas en el trabajo de NoNakA, TOYAMA
y BYOSIERE (2001).

D) Medidas para los procesos de transferencia de conocimiento
intraniveles mediante amplificacion desde el nivel individual

Segtin el modelo teérico EO-SECI, los procesos de transferencia de
conocimiento interniveles suponen la aparicion de los cambios ya cono-
cidos respecto a las posibles alteraciones de la naturaleza del conoci-
miento a través de la Socializacion, Externalizaciéon, Combinacion e
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Internalizacién (NONAKA, 1991; NONAKA y TAKEUCHI, 1995; NONAKA,
ToyaMA y BYOSIERE, 2001). Sin embargo, también contemplan altera-
ciones en la dimensién ontolégica del conocimiento. L.a denominacién
de procesos interniveles obedece a que el conocimiento (sea ticito o
explicito) que posee una determinada entidad ontol6gica (en nuestro caso
el individuo, el grupo o el entorno interorganizativo) acaba incorporin-
dose en la base de conocimientos de otra entidad ontolégica (en nues-
tro caso la organizacion).

Asi, mediante estos procesos, conocimientos generados en un deter-
minado nivel, hacen que también aparezca un nuevo conocimiento en
otro nivel. Esto supone una transferencia de conocimiento en términos
ontolégicos, aunque si pensamos en el sujeto de aprendizaje, se trata de
una creacién de conocimiento mediante captacion.

Otro concepto que debemos recordar es el de procesos de amplifi-
cacidn y procesos de realimentacion. Cuando un proceso de transferen-
ciainterniveles supone el paso de distintas formas de conocimiento desde
una entidad ontoldgica hacia otra de orden superior o més compleja (en
nuestro caso los procesos individuo-organizacién y grupo-organizacion),
decimos que el conocimiento experimenta un proceso de amplificacion
ontoldgica o, en términos de NONAKA y TAKEUCHI (1995), amplificacion
organizativa. Cuando, por el contrario, el conocimiento que procede de
una entidad ontolégica de orden superior pasa a una entidad ontologi-
camente mds simple (en esta investigacién empirica serd lo que suceda
con los procesos interorganizativos-organizacion), decimos que el cono-
cimiento realimenta el sistema completo de creacién de conocimiento
(procesos de realimentacién), o que sufre una reduccién desde el punto
de vista ontoldgico.

En este primer epigrafe sobre procesos de transferencia de conoci-
miento interniveles abordaremos las escalas de medicién empleadas para
analizar la amplificacion que se produce desde el nivel individual hasta
el nivel colectivo. En definitiva, se trata de observar como las organiza-
ciones pueden captar conocimiento de los individuos que las componen
o aprender gracias a ellos. Nuevamente, veremos cuatro conjuntos de
escalas que seguirdn el esquema del conocido modelo SECI de NONAKA
y TAKEUCHI (1995).

Para la medicién de la socializacién individuo-organizacion (I0) se
han propuesto un conjunto de cuatro indicadores, los cuales representan
situaciones en las que la organizacién aumenta su fondo de conocimiento
tacito gracias al conocimiento ticito propio de los trabajadores de la
misma. El primero de los indicadores pretende reflejar la necesidad que
presenta el conocimiento ticito de acumularse a lo largo del tiempo o
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de “forma analdgica”, asi como su dependencia del contacto personal
(NONAKA, ToYAMA y BYOSIERE, 2001).

El segundo indicador supone un fenémeno de conexiones sociales
del tipo “quién sabe hacer qué” que forma parte del concepto de capi-
tal social de NAHAPIET y GHOSHAL (1998) y que muchas veces reside
en la memoria colectiva sin necesidad de estar articulado de manera
formal.

El tercero de los indicadores vuelve a la idea de la difusién del
conocimiento tacito por la organizacién. Dado que este tipo de cono-
cimiento estd fuertemente vinculado al individuo, y la mejor forma de
transmitirlo es el contacto personal, trasladar al personal que cuenta
con ese conocimiento constituye un cauce para poder llevar ese cono-
cimiento a toda la organizacién. Este tipo de accién ha sido contem-
plada por las corrientes de investigacion centradas en el aprendizaje y
en la creacion de conocimiento desde sus primeros trabajos (HUBER,
1991; NoNakaA, 1991; NoNAKA y TAKEUCHI, 1995; KANE, ARGOTE y
LEVINE, 2005).

El dltimo de los indicadores de este bloque pretende ahondar en el
concepto de identidad organizativa (KOGUT y ZANDER, 1996), que aporta
cohesién a la empresa, observando como puede construirse a partir de
la unidad social bdsica dentro de la empresa: el individuo.

En cuanto al tratamiento de la externalizacién que tiene lugar desde
el individuo hasta la organizacién, se tomaran en consideracién un total
de tres indicadores. Los dos primeros de ellos se han extraido literal-
mente del trabajo de NONAKA, ToYAMA y BYOSIERE (2001), junto con
derivaciones del resultado de ese proceso: los programas de formacion
y procedimientos operativos para la practica (SZULANSKI, 1996). En
cuanto al dltimo indicador, pretende contemplar un mecanismo que en
la practica permita que pueda desarrollarse una comunicacion o debate
que dé lugar a la aparicidn sucesiva de la metafora, la analogia y los
modelos (NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE, 2001): las reuniones y confe-
rencias lideradas por expertos. El primero de los indicadores destinados
al andlisis del proceso de combinacion interniveles individual y organi-
zativo hace referencia a elementos clave de este proceso epistemolégico
como son las bases de datos o intranets (NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE,
2001), contemplando en este caso el modo en que €stos se alimentan de
distintos elementos de conocimiento explicito (NONAKA, TOYAMA y Byo-
SIERE, 2001; ScHuLZ, 2001) generados en el nivel individual.

El segundo indicador aborda la formacién de valoraciones objetivas
como conocimiento explicito de utilidad para la organizacion, también
a partir de porciones de conocimiento explicito procedentes del nivel
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CUADRO 3.4

MEDICION DE LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
INTERNIVELES DESDE EL NIVEL INDIVIDUAL HACIA

EL ORGANIZATIVO

Concepto

Indicadores

Preguntas del cuestionario

Transferencia
de conoci-
miento desde
el nivel indi-
vidual

Socializacion
(I0,)

Mi organizacién se forma una opinién acerca del saber
hacer de cada uno de sus miembros con el paso del
tiempo y mediante un estrecho contacto personal
(KTPIO1).

En mi organizacion se sabe qué individuos cuentan con
una dilatada experiencia practica personal (KTPI02).

Mi organizacién promueve que sus trabajadores mads
cualificados visiten otras areas de la misma, sean trasla-
dados temporalmente o sigan un programa de rotacién
(KTPI03).

En mi organizacion, la cultura organizativa se nutre de
los principios, creencias y valores de sus trabajadores
mas cualificados y respetados (KTPI04).

Externaliza-
cion
1o,

Mi organizacién solicita a sus trabajadores mds cualifi-
cados que plasmen su saber-hacer en manuales y que
desarrollen protocolos de actuacién y procedimientos
operativos para la practica (KTPIOS).

Mi organizacién solicita a sus trabajadores mds cualifi-
cados que elaboren programas de formacién para los
demds miembros de la organizacién (KTPI06).

Mi organizacién solicita a sus trabajadores mas cualifi-
cados que expliquen al resto su manera de trabajar y
“trucos del oficio” en reuniones y conferencias
(KTPIO7).

Combinacién
(Io,)

Mi organizacién solicita a sus miembros que emitan
informes, ofrezcan datos e informacién o introduzcan
los mismos en bases de datos o intranets (KTPI108).

En mi organizacién podemos conocer de manera objeti-
va los resultados y desarrollo de las tareas encomenda-
das a un trabajador a través de un conjunto de cifras,
gréficas o codigos (KTPI09).

Mi organizacién utiliza y actualiza una base de datos,
registro o archivo sobre los conocimientos técnicos con-
cretos de los que dispone cada uno de sus miembros
(KTPI10).

Mi organizacién emplea la informacién que aportan sus
trabajadores para elaborar memorias, informes, planes
de objetivos y otros documentos (KTPI11).
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CUADRO 3.4  (Cont.)

Concepto Indicadores Preguntas del cuestionario

En mi organizacion, los superiores de un individuo se
forman una opinién de su saber-hacer mediante el ana-
lisis de su formacion e historial (KTPI12).

Transferencia . . . .
de conoci- | Internaliza- | Mi organizacion analiza los disefios, esquemas y docu-
miento desde cién mentos elaborados por cada trabajador para conocer sus
. ideas, perspectivas y puntos de vista (KTPI13).
el nivel I0,) Persp yp
individual Mi organizacién realiza un seguimiento de los datos y

cifras que ofrece cada trabajador, con el objetivo de for-
marse una idea general de la experiencia practica perso-
nal que posee (KTPI14).

Fuente: Elaboracién propia.

individual. Para la elaboracion de este indicador se han empleado prin-
cipalmente los trabajos de NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE, (2001) y de
ScHULz (2001). Por su parte, el tercero de los indicadores de este bloque
representa una idea paralela a la contemplada en el tercero de los indi-
cadores de socializacion interniveles individual y organizativo. Si en
aquel caso se trataba de una memoria tacita colectiva respecto a los saber-
hacer individuales, en este caso lo que nos ocupa es una memoria expli-
cita de tipo colectivo, configurada por saber-qué objetivos y también
explicitos.

El cuarto indicador refleja el proceso de elaboracién o tratamiento
orientado de informaciones originadas en el nivel individual, generando
nuevos conocimientos explicitos con rango organizativo, lo cual res-
ponde perfectamente a la definiciéon dada por la literatura para este tipo
de proceso (NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE, 2001).

Para la medicién de la internalizacién dentro de la transferencia de
conocimiento entre el individuo y la organizacién se proponen tres indi-
cadores, los cuales representan situaciones mediante las que la organi-
zacién desarrolla conocimiento ticito a partir de elementos de conoci-
miento explicito que yaestdn disponibles en el nivel individual. El primero
de los indicadores representa como distintas informaciones explicitas
individuales generan una imagen o interpretacion subjetiva a nivel colec-
tivo, combinando elementos ya contemplados por la literatura (NONAKA,
TovaMA y BYOSIERE, 2001). Por su parte, los indicadores segundo y ter-
cero plantean el proceso de interpretacion particular de distintos ele-
mentos del conocimiento explicito (SIMONIN, 1999; NONAKA, TOYAMA y
ByosiErRg, 2001; HANSEN, 2002) que lleva a cabo la organizacion
(NoNAkA, TOYAMA y BYOSIERE, 2001).
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E) Medidas para los procesos de transferencia de conocimiento
interniveles mediante amplificacion desde el nivel grupal

En este epigrafe se exponen indicadores de naturaleza idéntica a los
anteriores, con la tnica excepcién de que €stos abordan la transferencia
de conocimiento interniveles originada en el nivel grupal. Si anterior-
mente habiamos intentado ver los mecanismos que pueden utilizar las
organizaciones para captar conocimiento de sus trabajadores, en esta
ocasion trataremos de analizar cdmo este aprendizaje puede extraerse de
entidades colectivas o sociales como son los grupos de trabajo. Si bien
los principios tedricos basicos que subyacen tras este fenémeno son exac-
tamente iguales en ambos casos, ha de admitirse que existen diferencias
importantes, ya que en este caso se parte de un nivel agregado en el que
incluso se tendran sinergias, relaciones e interacciones que no se dan en
el caso del individuo como entidad ontoldgica. Esto aporta mayor com-
plejidad a estos procesos grupo-organizacidn, que aunque aparentemente
igual de simples que los anteriores sobre el papel, es de esperar que en
la practica comporten mayores dosis de complejidad.

A continuacion se pasa a recoger los indicadores para la medicién
de la amplificacién que se produce desde el nivel grupal hasta el nivel
organizativo en el caso de la socializacién (transformacién de conoci-
miento tdcito en nuevo conocimiento ticito o proceso tt).

El primer indicador sigue un esquema similar al cuarto de los indi-
cadores presentado para la socializacién mediante amplificacién desde
el nivel individual hacia el nivel organizativo.

El segundo de los indicadores aborda de nuevo la nocién de memo-
ria colectiva que se mantiene en forma de conocimiento ticito, en este
caso formada por elementos de naturaleza tanto cultural y de identidad
como préictico-experimental (NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE, 2001).

El tercero de los indicadores constituye un intento de reflejar las
dindmicas por las que interaccionan determinadas pautas culturales y en
virtud de las cuales ciertos elementos locales acaban generalizdndose o
adoptandose como referencia organizativa. En definitiva, se trata del pro-
ceso de formacion de la base de conocimiento ticito colectivo a partir
de distintas bases locales que corresponden a los grupos que forman
parte de la organizacion.

El cuarto indicador comparte raiz con uno de los propuestos para el
estudio de la socializacion individuo-organizacion. En este caso, dado lo
complejo que puede resultar en ocasiones movilizar grupos enteros, se
ha decido abrir nuevos cauces para la movilidad del conocimiento ticito.
En vez de trasladar al grupo que atesora un conocimiento tacito valioso
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CUADRO 3.5

MEDICION DE LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
INTERNIVELES DESDE EL NIVEL GRUPAL HACIA EL ORGANIZATIVO

Concepto

Indicadores

Preguntas del cuestionario

Transferencia
de conoci-
miento desde
el nivel
grupal

Socializacion
(GO,)

Mi organizacién adopta como propias las opiniones y
valoraciones que realizan los grupos de la misma que
cuentan con mayor experiencia y reputaciéon (KTPGO1).

Mi organizacion llega a saber qué experiencia practica
tienen los distintos grupos que la componen, asi como
las creencias, principios y valores que los caracterizan
(KTPGO02).

En mi organizacién hay grupos que sirven como mode-
lo para el resto de la organizacién por las creencias,
valores y maneras de pensar y actuar (KTPGO3).

Mi organizacién promueve que los equipos de trabajo
visiten otras unidades o 4reas o sean visitados por otros
individuos o grupos (KTPG04).

Externaliza-
cién (GO,)

Mi organizacidn solicita a los grupos con mayor expe-
riencia préctica que plasmen su saber-hacer en manua-
les y que desarrollen protocolos de actuacién y procedi-
mientos operativos para la practica (KTPGOS5).

Mi organizacidn solicita a los grupos con mayor expe-
riencia prictica que elaboren programas de formacion
(KTPGO6).

Mi organizacién solicita a los grupos con mayor expe-
riencia practica que participen en reuniones de mejores
précticas internas (KTPGO7).

Combinacién
(GO,)

Mi organizacién solicita a los distintos grupos que la
integran que emitan informes, ofrezcan datos e infor-
macion o introduzcan los mismos en bases de datos o
intranets (KTPGOS).

En mi organizacién podemos conocer de manera objeti-
va los resultados y desarrollo de las funciones enco-
mendadas a un grupo concreto a través de un conjunto
de cifras, graficas o cédigos (KTPGO09).

Mi organizacién utiliza y actualiza una base de datos,
registro o archivo sobre los conocimientos técnicos
concretos de los que dispone cada uno de sus grupos
(KTPG10).

Mi organizaciéon emplea la informaciéon que aportan
los grupos que la integran para elaborar memorias,
informes, planes de objetivos y otros documentos
(KTPGI11).
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CUADRO 3.5  (Cont.)

Concepto Indicadores Preguntas del cuestionario

En mi organizacion, a partir de las cifras y resultados
obtenidos por un grupo concreto, €ste se va formando
una reputacion ante el resto de la organizacion

KTPG12).
Transferencia ( )

de conoci- Internaliza- Mi organizacién analiza los disefios, esquemas y docu-

miento desde cién (GO ) mentos elaborados por cada grupo, para conocer sus
el nivel " | ideas, perspectivas y puntos de vista (KTPG13).

grupal

Mi organizacidn realiza un seguimiento de los datos y
cifras que ofrece cada grupo, con el objetivo de formar-
se una idea general de la experiencia préctica que pose-
en (KTPG14).

Fuente: Elaboracion propia.

para que lo transmitan a otros, se contempla también que otros indivi-
duos o grupos de la organizacién acudan a aprender del grupo destacado,
en una variacion sobre lo tradicionalmente contemplado por la literatura
(NoNAKA, 1991; NONAKA y TAKEUCHI, 1995; SZULANSKI, 1996; NONAKA,
TovyaMa y BYOSIERE, 2001; ScHuLz, 2001; TsAr, 2001; entre otros).

Las medidas disefiadas para el tratamiento de la externalizacion desde
el nivel grupal al nivel organizativo resultan idénticas a las utilizadas para
el mismo proceso de amplificacidn que tiene lugar con origen en el cono-
cimiento ticito individual. No obstante, en este caso aparece la comple-
jidad adicional que, como ya se ha mencionado, incorporan los grupos
respecto a los individuos. Asi, los conocimientos explicitos desarrollados
a partir del grupo, contemplardn no sélo elementos destinados al desa-
rrollo directo de la practica para resolver tareas, sino también otros con-
cernientes a la coordinacidn y organizacion interna. Esto se apreciard con
especial claridad, tanto en el caso de los protocolos y procedimientos
operativos elaborados por el grupo de trabajo, como en el de las rutinas
de trabajo a expresar en reuniones y conferencias por parte del mismo.

En cuanto a los indicadores desarrollados para abordar el proceso de
combinacién que tiene lugar entre el nivel grupal y organizativo, se observa
también una plena correspondencia con el tratamiento realizado para el
mismo tipo de proceso entre el nivel individual y el organizativo. En este
caso, al tratar de conocimientos explicitos o articulados, aun en caso de
existir elementos correspondientes a las labores de comunicacién, coor-
dinacién y organizacién, éstos adoptan una forma simplificada y fécil-
mente comprensible, de modo que se pierde el problema que anterior-
mente se ha atribuido a la “complejidad social” (BARNEY, 1991; KoGuT
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y ZANDER, 1996; entre otros). No obstante, el andlisis de este nivel sigue
teniendo interés, dado que nos informard de en qué medida la organiza-
cién basa sus procesos de gestién del conocimiento explicito en datos
proporcionados por los distintos niveles ontoldgicos que contemplamos.
Dicho esto, respecto al origen de estos indicadores, conviene remitir al
lector a la explicacidn ya ofrecida para los que regulaban el proceso homé-
logo desde el nivel individual hasta el nivel organizativo.

El dltimo de los procesos de amplificacién que va a tratarse en esta
investigacion es el de internalizacién entre los niveles grupal y orga-
nizativo. Este proceso representa, como ya es sabido, mecanismos de
formacién de la base de conocimiento ticito organizativo a partir del
conocimiento explicito procedente del nivel grupal. Nuevamente, el
paralelismo con el proceso interniveles individual y organizativo (IO)
que convierte conocimiento originalmente explicito en conocimiento
tacito (et) merece destacarse. Asi, en este conjunto de indicadores pueden
apreciarse las facetas de la generacién de imagenes e interpretaciones
subjetivas a partir de elementos explicitos (SIMONIN, 1999; NONAKA,
ToyAaMA y BYOSIERE, 2001; HANSEN, 2002).

F) Medidas para los procesos de transferencia de conocimiento
interniveles por realimentacion desde el nivel interorganizativo

Una vez presentadas las medidas para los procesos intranivel, asi
como para los distintos procesos internivel mediante amplificacién, se
exponen a continuacion los indicadores que se destinardn a representar
los procesos de realimentacion que se dan entre distintos niveles onto-
légicos. Este tipo de procesos de transferencia de conocimiento interni-
veles suponen cambios tanto en la dimensién epistemoldgica como en
la ontoldgica, pero en este dltimo caso, la particularidad es que el cono-
cimiento pasa de una entidad ontoldgica concreta a una de menor orden
0 nivel.

El dnico tipo de procesos interniveles mediante realimentacién que
se va a tener en cuenta de manera empirica en esta investigacion es aquél
en el que aparecen implicados los niveles interorganizativo y organiza-
tivo. Este tipo de transferencia obedece a las situaciones en virtud de las
cuales la empresa es capaz de captar conocimiento del medio que la
rodea, ya sea en forma ticita o explicita. Mediante estos procesos, los
conocimientos generados mds alld de los limites de la organizacion, por
agentes externos a la misma, pueden llegar a modificar la propia base
de conocimientos organizativa. Se trata, en definitiva, de poder llegar a
entender los mecanismos mediante los que la empresa puede aprender
de su entorno.
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La importancia de este tipo de procesos ha sido destacada por apor-
taciones tedricas de muy diversa indole. Asi, podemos encontrar referen-
cias a este proceso en trabajos centrados en las capacidades de combina-
cion de las organizaciones (KOGUT y ZANDER, 1992), en la capacidad de
absorcién de las mismas (COHEN y LEVINTHAL, 1990), en las denomina-
das capacidades dindmicas (TEECE, PISANO y SHUEN, 1997), o en los enfo-
ques evolutivos en general (DosI y TEECE, 1993; KOGUT y ZANDER, 1993;
Foss, 1994, 1997; COHENDET, LLERENA y MARENGO, 2000; entre otros).

Como se ha hecho con las distintas agrupaciones de procesos trata-
das en epigrafes anteriores, en este caso también seguiremos una logica
expositiva basada en el modelo SECI (NONAKA, 1991; NONAKA y TAKEU-
CHI, 1995; NoNAKA y KONNO, 1998; NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE, 2001).

De este modo, comenzando con la socializacion o la transformacion
de conocimiento tdcito procedente de los agentes externos a la organi-
zacién en nuevas formas de conocimiento ticito dentro del dominio orga-
nizativo, encontramos un total de tres indicadores. El primero de ellos
hace referencia a los métodos tradicionalmente recogidos por la litera-
tura como transmisores del conocimiento ticito (NONAKA, TOYAMA y
ByosiErg, 2001).

Los indicadores segundo y tercero se centran en la capacidad de
almacenar en la memoria colectiva conocimientos sobre procedimien-
tos, practicas, conductas y motivaciones culturales que procedan de los
agentes externos y que puedan tener utilidad para la organizacién. Des-
tacar que para la elaboracidn de todos estos indicadores se ha acudido
a la caracterizacion de elementos que componen el conocimiento tacito
segun el trabajo de NONAKA, TOoYAMA y BYOSIERE (2001).

Los indicadores desarrollados para el proceso de externalizacidon
como transferencia de conocimiento desde el nivel interorganizativo son
cuatro, y tienen una configuracion similar a la de los desarrollados para
la transferencia individuo-organizacién y grupo-organizacién. En este
caso se plantea la posibilidad de que la organizacién consiga distintos
elementos de conocimiento explicito (SZULANSKI, 1996; NONAKA,
TovyaMA y BYOSIERE, 2001) de agentes externos con un fondo de cono-
cimiento ticito importante, como suplemento o complemento del que
puede lograrse acudiendo a fuentes internas de la organizacion. Este
mecanismo puede resultar de gran utilidad para la empresa, ya que le
permite contrastar el valor de su conocimiento ticito con respecto al
externo, pudiendo de este modo no sélo validar el mismo, sino también
tomar decisiones de qué direcciones deben seguir los desarrollos inter-
nos de conocimiento respecto a las capturas del exterior.

En cuanto a los indicadores aplicables a la combinacién de conoci-
miento entre los niveles interorganizativo y organizativo, una vez mas
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CUADRO 3.6

MEDICION DE LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
INTERNIVELES DESDE EL NIVEL INTERORGANIZATIVO
HACIA EL ORGANIZATIVO

Concepto

Indicadores

Preguntas del cuestionario

Transferencia
de conoci-
miento desde
el nivel inter-
organizativo

Socializacién
(IeO,)

Mi organizacién conoce las politicas, métodos y princi-
pios de actuacién de agentes externos (clientes, proveedo-
res, competidores...) mediante conversaciones informa-
les, colaboracién y el paso del tiempo (KCPOO1).

Mi organizacién se preocupa por comprender la manera
de actuar de agentes externos a la misma y sabe c6mo
reaccionan €stos (KCPOO02).

Mi organizacién se preocupa por conocer las creencias,
valores e ideales de los principales agentes externos con
los que se relaciona (KCPOO3).

Externaliza-
cién (I00,)

En mi organizacién se establecen acuerdos de cooperacién
con agentes externos con el objetivo de aprender (KCPO04).

Mi organizacién mantiene reuniones sobre mejores prac-
ticas con agentes externos (KCPOO05).

Mi organizacién elabora informes sobre clientes, provee-
dores, competidores, etc., a partir de la experiencia prac-
tica acumulada (KCPOO06).

Mi organizacidn solicita a los agentes externos de mayor
experiencia prictica que elaboren informes, software y
sistemas de gestion de la informacién para nuestro uso
exclusivo (KCPOO7).

Combinacién
(Io0O,)

Mi organizacién utiliza un sistema interorganizativo de rela-
cién con agentes externos (B2B, B2C, B2S...) (KCPOOS).

Mi organizacién utiliza y actualiza un sistema de gestién
de bases de datos sobre los distintos agentes externos con
los que se relaciona (KCPOO09).

Mi organizacién emplea la informacién que aportan agen-
tes externos a la misma para elaborar memorias, informes,
planes de objetivos y otros documentos (KCPO10).

Internaliza-
cién (I00,)

Mi organizacion se forma una idea sobre un agente exter-
no determinado a partir de sus cifras de resultados y de la
informacién de la que dispone sobre él (KCPO11).

Mi organizacién analiza documentacion, archivos e histo-
riales para conocer las politicas, métodos y principios de
actuacion de agentes externos (KCPO12).

Mi organizacién realiza un seguimiento de los datos y
cifras que ofrece un agente externo concreto, con el obje-
tivo de formarse una idea general de la experiencia prac-
tica que éste posee (KCPO13).

Fuente: Elaboracion propia.
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debe resaltarse la casi plena correspondencia de este proceso con los de
igual caracter epistemolégico que se producen entre el individuo y la
organizacién y entre el grupo de trabajo y la organizacién. Las explica-
ciones sobre su elaboracién son las mismas que para los demds procesos
de combinacién, destacando el soporte que ofrecen los trabajos de NONAKA,
ToyaMA y BYOSIERE (2001) y ScHuLz (2001) en este particular. Ahora
bien, conviene destacar un hecho en este tipo concreto de combinacion
y es que cuando relacionamos a la organizacién con su entorno en base
a este proceso, estamos hablando de que ésta desarrolla plataformas que
le permiten gestionar informacion y conocimientos explicitos de mas alla
de sus fronteras. De este modo, observamos cdmo el concepto de gestion
del conocimiento y la informacién adquieren connotaciones de tipo estra-
tégico al superar la perspectiva exclusivamente interna de la empresa.

Los indicadores del proceso de internalizacién desde el nivel inte-
rorganizativo representan distintos cauces o medios por los que se modi-
fica la base de conocimiento ticito de la organizacidn, utilizando como
estimulo para ello diferentes elementos del conocimiento explicito pre-
sente en el dominio interorganizativo. Como ya se ha sefialado, la for-
macion de imagenes subjetivas o interpretaciones con base en la infor-
macién disponible constituye una de las claves de este proceso. Asi, el
primer indicador ofrecido trata del modo en que la organizacion atri-
buye una reputacion determinada a cada uno de los agentes de su entorno.

El segundo indicador aborda un proceso mds elaborado que implica
el andlisis e interpretacion de informaciones de distinta indole. Y el ter-
cero pretende informar sobre la capacidad de llevar a cabo evaluaciones
subjetivas por parte de la empresa ante evidencias concretas que proce-
den del exterior, una vertiente concreta de la idea de difusién. Aunque
en algunos de los procesos anteriores ya se ha mencionado, en la ela-
boracién de estos indicadores vinculados a la internalizacién se han uti-
lizado principalmente los trabajos de SIMONIN (1999), NONAKA, TOYAMA
y BYOSIERE, (2001) y HANSEN (2002).

3. ETAPAS EN LA RECOGIDA DE INFORMACION

Una vez seleccionada la poblacién del estudio y concluida la redac-
cidén definitiva del cuestionario a emplear, como ultimo paso previo a la
recogida de informacion se disefld una pagina web que sirviera de soporte
a este proceso. De este modo, se elabor6 la padgina web, la cual se inte-
gré en la pagina web del Real Colegio Complutense en Harvard, insti-
tucion que colaboré activamente en la investigacion.

En la pagina web se incluy6 el mismo texto que se enviaria por correo
postal a las empresas de la poblacién, explicando brevemente el conte-
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nido de la investigacién y mencionando a las personas responsables de
la misma. Ademads, se ofrecia la posibilidad de descargar el cuestiona-
rio en formato MS-Word, y de enviarlo por correo electrénico.

La recogida de informacién propiamente dicha se llevé a cabo
mediante las dos siguientes etapas principales:

a) Contacto postal con las empresas. Siguiendo las recomendacio-
nes de los expertos consultados, el contacto inicial con las empresas
debia realizarse por correo ordinario y de manera personalizada. As{ se
dirigieron las cartas al responsable mas apropiado para responder al cues-
tionario (Presidente o Director General, o bien miembros de la cipula
directiva en los que estos pudieran delegar).

En las mismas se indicaban las distintas posibilidades de que dispo-
nia cada empresa para colaborar en el estudio (pdgina web, correo elec-
trénico, fax y correo postal). Asimismo, se adjuntaba una carta del direc-
tor del Real Colegio Complutense en Harvard en la que éste expresaba
su apoyo a la investigacién. En los anexos puede consultarse el modelo
de carta que se empled finalmente para el contacto postal, asi como la
carta de respaldo utilizada.

b) Seguimiento telefénico. Esta fase tenia por objeto verificar el
éxito del envio postal, asi como hacer mas cercano el contacto con las
empresas, animandolas a contestar al ofrecer la posibilidad de expresar
su opinién sobre la investigacién y consultar sus dudas al respecto.

El proceso de seguimiento permitié comprobar en qué casos habia
fallado el envio postal, ya fuera por motivos de errores en las bases de
datos consultadas, o por cambios en la empresa o persona a la que se
dirigia la carta. Asi, como principales fallos del envio postal aparecie-
ron situaciones en las que la empresa objetivo se habia extinguido o bien
se encontraba inmersa en un proceso de fusidn o absorcién, y casos en
los que la persona a la que se solicitaba contestase al cuestionario ya no
ocupaba el cargo por el que habia sido seleccionada.

Cabe destacar en este punto que se observo una extraordinaria movi-
lidad laboral en las empresas de la poblacién elegida. Un gran nimero
de las personas contactadas ya no trabajaban en la empresa que habia
facilitado sus datos como responsables un afio antes para la actualiza-
cién de las bases de datos consultadas en la Baker Library. Este hecho
contrasta con las afirmaciones de SAXENIAN (1994, 1999) acerca de la
falta de dinamismo del mercado laboral en la Ruta 128.

Las actividades de seguimiento, a pesar de estar basadas en el con-
tacto telefonico, no se limitaron a dicho mecanismo. Asi, en cada lla-
mada realizada, en caso de que la empresa expresase su intencién de
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colaborar con la investigacion, se intentaba obtener la direccién de correo
electrénico de la persona de contacto. Esto permitia reenviarle la carta
y el cuestionario de inmediato, y servia para acelerar el proceso de res-
puesta. A las empresas interesadas en colaborar, pero que no deseaban
facilitar direccion de correo electrénico, se les envid la documentacion
bien por fax o bien por correo postal ordinario.

Tras el proceso descrito se obtuvieron un total de 52 cuestionarios
vélidos para su tratamiento estadistico posterior, lo que supone una tasa
de respuesta del 12,32 por 100. Asimismo, en el caso espaiiol se obtuvo
respuesta de 63 empresas, alcanzando una tasa de respuesta del 12,18
por 100. Las empresas que declinaron la invitacién a participar en el
estudio alegaron politicas de privacidad de datos en sus organizaciones,
o bien su falta de tiempo o de interés en investigaciones de estas carac-
teristicas.

En el cuadro 3.7 se resume el trabajo de campo realizado para la
recogida de la informacion.

CUADRO 3.7
FICHA DE LA INVESTIGACION

Objeto de estudio Dindmicas de aprendizaje organizativo
Criterios para definir a) Empresas intensivas en conocimiento.
la poblacién b) Operando en los sectores NAICS 334, 516, 517 y 518.

c) Ubicadas en la “Ruta 128 (Massachussets, EEUU)
o0 en territorio espafiol.

d) Con al menos 50 trabajadores.

e) Censadas en CareerSearch o en SABI.

Tamafio de la poblacién | 422 empresas (EEUU) y 517 (Espaiia).

Tamafio de la muestra 52 empresas (EEUU) y 63 (Espaiia).

Tasa de respuesta 12,32% (EEUU) y 12,18% (Espaiia).
Meétodo de recogida Cuestionario.

de informacién
Gestion de la recogida a) Envio postal.

de informacién b) Seguimiento telefénico.

¢) Soporte mediante reenvio postal, fax, pagina web y
correo electrénico.

Ejecucion del trabajo Desde: mediados de noviembre de 2004.
de campo Hasta: mediados de junio de 2005.
Tratamiento SPSS 12.0S para Windows (versién 12.0.1).

de la informacién

Fuente: Elaboracién propia.



