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PRESENTACION

El dia 16 de noviembre del afio 2004 la Fundacién Rafael del Pino
suscribio un Convenio de Investigacién con los jévenes profesores
Gregorio MARTIN DE CASTRO y Pedro LOPEZ SAEZ a los que, posterior-
mente, se sumaron los profesores José Emilio NAvas LOPEZ y Raquel
GaLINDO DoraDO. El objetivo del Convenio era la realizacion de la inves-
tigacién Organizational learning dynamics in knowledge-intensive firms
y la difusién de sus resultados mediante dos publicaciones, una en lengua
inglesa por una editorial comercial y otra en espafol.

La investigaci6n, impulsada por el profesor Alvaro CUERVO, suponia
un reto. Este, como todos los que proceden del profesor CUERVO, no era
sencillo, pues el proyecto incluia, ademds de un riesgo e incertidumbre
elevados, la realizacién de sendas encuestas dirigidas a un grupo de
empresas localizadas en la carretera 128 de Boston, lo que exigia realizar
parte de la investigacién en dicha ciudad norteamericana, y a un grupo de
empresas espafiolas de caracteristicas similares a las empresas norteame-
ricanas seleccionadas. Pero el reto ha sido superado con éxito.

Los autores han abordado el anélisis de los fenémenos relacionados
con el aprendizaje organizativo que pueden tener lugar en las empresas
tecnolégicas modernas sometidas a la competencia nacional e internacio-
nal. Y lo han hecho desde una doble perspectiva: teérica y empirica, com-
pletada con las oportunas recomendaciones. El anélisis teérico se ha apo-
yado en el modelo SECI (Socializacién-Externalizacion-Combinacién-
Internalizacién) que ha sido mejorado afiadiéndole las dimensiones epis-
temoldgica (E) y ontolégica (O), dando lugar al modelo EO-SECI y con-
siderando, al mismo tiempo, las posibilidades de amplificacién y reali-
mentacién del conocimiento. El andlisis empirico —que ha exigido algu-
na simplificacién del modelo teérico, dada su complejidad— ha tomado
en consideracion las respuestas de 115 empresas (52 norteamericanas y
63 espafiolas) que reflejan las opiniones de, aproximadamente, un octavo
de la muestra disefiada, cifras consideradas suficientes desde la perspec-
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tiva de la representatividad de la muestra y de la validez de los resultados.
El apoyo del profesor SAiNz VADILLOS, director del Real Colegio
Complutense en la Universidad de Harvard, presentando a los investiga-
dores ante las empresas bostonianas ha sido, como dicen los autores, céli-
do, entusiasta y constante.

Ciertamente, el aprendizaje y su gestion se han convertido en inequi-
vocos instrumentos de competitividad y los trabajadores “con conoci-
miento” en uno de sus activos mds valiosos en un contexto en el que la
incorporacién de conocimiento a las actividades productivas o de servi-
cios puede hacerse a través de la propia gestién interna o mediante el
aprovechamiento de conocimientos generados fuera de la empresa. Desde
esta perspectiva, el contraste entre la conducta de las empresas espafiolas
y norteamericanas de alta tecnologia revela similitudes y diferencias.
Coinciden en la importancia que conceden a la incorporacién de conoci-
miento procedente del exterior o en la consideracién positiva del conoci-
miento creado por los empleados con la especificidad de que en las
empresas americanas el impulso de los empleados mds cualificados
adquiere una relevancia especial. Sin embargo, se registran diferencias en
el proceso de transmisiéon de valores y principios organizativos: las
empresas norteamericanas dan prioridad a los principios profesionales
mientras que las empresas espafiolas conceden, también, una particular
importancia a la adquisicién de conocimientos por procedimientos infor-
males. La tradicién y las presiones de las empresas en el marco de la arena
competitiva explican, en buena medida, tales diferencias. En consecuen-
cia, cabe suponer que en el futuro, de acuerdo con las ensefianzas de la
historia, tenderdn a reducirse. Lo que sugiere la realizacién de una nueva
investigacion dentro de unos afios.

El libro, riguroso, denso, minucioso, exhaustivo y cargado de conoci-
miento, no solamente ofrece un andlisis comparado de las conductas de
las empresas espafiolas y norteamericanas intensivas en conocimiento. Al
mismo tiempo, es una buena referencia teérica. Por ello constituye una
excelente gufa para quienes quieran tomar como referencia las recomen-
daciones de los autores apoyadas en las conclusiones alcanzadas, asi
como para todos aquellos que deseen adentrarse en la tupida trama de la
gestion empresarial del conocimiento.

Amadeo PETITBO
Director de la Fundacién Rafael del Pino



INTRODUCCION

Durante las dltimas décadas se ha podido constatar un importante
proceso de cambio, tanto social como econémico, hacia lo que se ha
dado en denominar Sociedad de la Informacién o Sociedad del Conoci-
miento. En la configuracidn de este nuevo entorno socio-econémico apa-
recen conjugados diversos fendmenos: la globalizacién de la actividad
econdmica; los avances de la revolucién tecnolégica, en los que juegan
un papel fundamental las tecnologias de la informacién y las comuni-
caciones; el incremento progresivo de la importancia que tiene el sector
servicios sobre la economia, asi como sus repercusiones sobre la crea-
cion de riqueza y empleo en los distintos paises; y la importante trans-
formacién producida en los mercados de trabajo, a partir de la aparicion
de un nuevo tipo de trabajadores, que podrian denominarse “trabajado-
res del conocimiento” o “intelectuales”, y que se estdn convirtiendo en
uno de los factores criticos del éxito empresarial en el presente.

Todos estos cambios estdn incidiendo en la competencia empresa-
rial, y todo parece indicar que incidirdn de manera atin més significa-
tiva en el futuro. La empresa, como agente econdmico inmerso y per-
meable a su entorno social y econdmico, se ve afectada por estas nuevas
circunstancias. El modelo tradicional de competencia, basado en la pose-
sién de factores fisicos y financieros “tangibles” ha dado paso a otro
modelo de competencia, donde los fondos de conocimientos y la capa-
cidad para acumularlos, o simplemente la capacidad de aprendizaje, se
transforman en la piedra angular del sistema econémico, ahora basado
en la gestion de los “intangibles”.

La presente investigacion surge bajo los dictados de complejidad y
desafios que plantea este nuevo marco socio-econdomico. Si la impor-
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tancia del conocimiento como recurso competitivo estratégico resulta
excepcional para las empresas actuales, la habilidad que las organiza-
ciones muestren a la hora de acumularlo o aprender se convierte en la
clave para el nacimiento y fortalecimiento de la posicion competitiva del
negocio, de acuerdo a las reglas impuestas por la Sociedad del Conoci-
miento. Haciéndose eco de estas argumentaciones, esta investigacién
lleva a cabo un estudio exploratorio con el propdsito de analizar el fen6-
meno del aprendizaje como una capacidad estratégica esencial en la
empresa. En base a ello, y de manera més concreta, trata de identificar
aquellos procesos o dindmicas de creacion y transferencia de conoci-
miento sobre los que se articula una realidad compleja como es el apren-
dizaje organizativo. De este modo, el trabajo busca sefialar los meca-
nismos que las empresas utilizan para desarrollar conocimientos en su
seno, ya sea por medios exclusivamente internos, a partir del conoci-
miento de los empleados o grupos de trabajo, o bien mediante captacién
del exterior, a través de la colaboracién con otras empresas, con clien-
tes, proveedores y otros agentes de su entorno. Estos planteamientos ted-
ricos serdn contrastados, de manera comparada, en sendas muestras de
empresas americanas y espafiolas.

Con el propésito de alcanzar el objetivo planteado, la obra se ha
estructurado a partir de dos partes fundamentales. La primera de ellas
presenta un contenido general o principalmente tedrico, que gira alre-
dedor de los Capitulos I y II.

En el primer capitulo, a partir del andlisis de los principales facto-
res productivos, se trata de ofrecer una perspectiva general de la evolu-
cién social y econémica que han experimentado los sectores agricola,
industrial y de servicios. Asimismo, en este capitulo se explica cémo
nos encontramos inmersos en un nuevo cambio conducente a la Socie-
dad o Era del Conocimiento, en la que el conocimiento se configura
como el factor productivo clave. De la relevancia que se otorga al mismo
surge la principal justificacién de este esfuerzo investigador.

A continuacién se seflalan algunos de los aspectos principales de
los fendmenos que caracterizan esta nueva era, tratando de ofrecer
pautas acerca de como este nuevo entorno social y econémico afecta a
la competencia empresarial. Asi, se delimitan y relacionan las distin-
tas perspectivas para el estudio del papel que el conocimiento juega en
la empresa, a través de la direccion y gestion del conocimiento, el apren-
dizaje organizativo o el andlisis del capital intelectual. También se
aborda la conexidn existente entre el conocimiento y el aprendizaje y
la consecucién de ventajas competitivas sostenidas por parte de las
empresas, y por tanto, de rentabilidades superiores que se mantienen
en el tiempo.
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Finalmente se estudia la concepcion de la empresa, su desarrollo, sus
limites y su organizacién interna en base a un nuevo enfoque denomi-
nado Visién de la Empresa Basada en el Conocimiento. De acuerdo con
este enfoque, se explican los medios en los que pueden apoyarse las
empresas para competir en base a sus fondos de conocimiento, actuando
como sistemas de conocimiento, y compitiendo no s6lo en el mercado
de bienes y servicios, sino también en el de factores productivos, en el
que como se ha dicho anteriormente, el conocimiento reviste una impor-
tancia primordial.

Una vez comentados estos aspectos preliminares, en el capitulo
segundo, se plantea la propuesta de un modelo tedérico descriptivo que
orienta el proceso de identificacion de las dindmicas de aprendizaje orga-
nizativo que pueden darse tanto dentro como fuera de la empresa. El
modelo desarrollado constituye una extensién y mejora del trabajo ini-
cialmente planteado por NONAKA y TAKEUCHI (1995), los cuales plan-
tean la dimensién epistemoldgica, a partir del conocido modelo SECI
(Socializacién-Externalizacién-Combinacién-Internalizacién), que pone
de manifiesto todas las posibles formas a partir de las cuales las orga-
nizaciones crean y transfieren nuevo conocimiento a partir de conoci-
mientos de cardcter ticito o explicito ya existentes.

Nuestra propuesta, denominada EO-SECI (Epistemological and
Ontological SECI), describe las dindmicas de aprendizaje organizativo
a través, no soélo de la dimensién epistemoldgica, como en el modelo
SECI, sino utilizando también la otra dimensién fundamental del cono-
cimiento, la ontolégica, relativa a los distintos niveles en los que el cono-
cimiento puede residir, a saber: individual, grupal, organizativo e inte-
rorganizativo. El modelo se completa con la consideraciéon de los
mecanismos de “amplificacién” y “realimentacion” mediante los cuales
el conocimiento se transfiere entre niveles, tanto hacia delante como
hacia atrds en funcién de su grado de complejidad. Esta propuesta, que
constituye un modelo descriptivo general aglutinador, se intenta con-
trastar de manera empirica en buena parte de sus componentes.

Partiendo de la propuesta tedrica, y con el objetivo de identificar las
dindmicas de aprendizaje organizativo que se observan en la prictica
empresarial, se ha llevado a cabo un estudio empirico en sectores inten-
sivos en tecnologia de empresas americanas y espafiolas. Para las empre-
sas americanas, se han recogido datos de empresas ubicadas en la deno-
minada “Ruta 128" del estado de Massachussets. Para el caso espaiiol,
se seleccionaron empresas de alta tecnologia que reunieran caracteristi-
cas similares a las americanas. Este es el contenido de la segunda parte
o bloque fundamental de esta obra que se centra en la investigacién empi-
rica realizada, comprendiendo la misma los Capitulos III, IV y V.
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El capitulo tercero se inicia con el proceso mediante el cual se ha
llevado a cabo la selecciéon de empresas que configuran la poblacion
sobre la que se ha realizado la investigacién. Es de destacar que la
complejidad intrinseca del fenémeno objeto de estudio, asi como la
inexistencia de bases de datos que recojan aspectos directamente vin-
culados con el mismo, han obligado a utilizar fuentes de informacién
primarias para recoger los datos necesarios para el posterior tratamiento
estadistico. Por ello, se ha utilizado como herramienta basica de reco-
gida de informacidn el cuestionario, lo cual ha permitido disponer de
datos directamente extraidos de la realidad de las empresas. Los dis-
tintos instrumentos de medida que en €l se recogen han sido expresa-
mente disefiados para tratar el objeto de esta investigacidn y constitu-
yen una importante contribucién al campo de estudio en el que se
enmarca este trabajo. Por tltimo, este tercer capitulo también detalla
las distintas etapas que se han seguido en el proceso de recogida de la
informacion.

El trabajo de campo duré ocho meses, desde octubre de 2004 hasta
finales de mayo de 2005. Durante los primeros cinco meses, el equipo
investigador se trasladé al Real Colegio Complutense en la Universidad
de Harvard (Cambridge, Massachussets) con el objetivo de identificar
empresas de alta tecnologia de la Ruta 128 de Boston, la cual constituye
uno de los clusters méis conocidos de empresas de alta tecnologia, y por
tanto, intensivas en conocimiento, lo que la hace especialmente atrac-
tiva para nuestra investigacion. Tras seleccionar unos sectores de acti-
vidad concretos para la definicion de la poblacién, se procedi6 al con-
tacto con las empresas identificadas para obtener la informacion
pertinente. Para el caso espaiiol, de manera andloga, en primer lugar se
identific6 la poblacion de empresas objeto de estudio, exigiendo la per-
tenencia a los mismos sectores industriales que a las empresas nortea-
mericanas, para hacer posible la comparativa posterior entre paises. Pos-
teriormente, se contactd con dichas empresas para conseguir la
informacion. Esta tarea tuvo lugar durante los primeros meses de 2005.

En el capitulo cuarto se exponen los principales resultados de la
investigacién empirica, una vez recogida la informacién y realizado su
tratamiento estadistico. En la primera parte del capitulo se lleva a cabo
un andlisis preliminar de caracter descriptivo, que posteriormente se com-
plementa con el anélisis factorial exploratorio sobre dindmicas de apren-
dizaje organizativo identificadas en las empresas norteamericanas y en
las empresas espafiolas. Asimismo, de manera adicional, se realiza un
andlisis cluster exploratorio sobre el total de las empresas que han cola-
borado en la investigacion, a partir de dos dindmicas de aprendizaje basa-
das, una en el conocimiento organizativo de tipo ticito, y otra en cono-
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cimiento organizativo de caracter explicito. En base a los resultados de
los andlisis factoriales y del andlisis cluster, se observan las principales
caracteristicas particulares tanto de las empresas de la Ruta 128 como
de las empresas espafiolas.

Finalmente, en un capitulo exclusivamente dedicado a comentar las
principales aportaciones del trabajo realizado, se destacan las contribu-
ciones de caracter tanto tedrico como empirico, asi como las recomen-
daciones para la prictica empresarial que pueden desprenderse de los
resultados obtenidos por la presente investigacién. Cabe destacar el
comentario detallado de las diferencias y similitudes que se encuentran
entre las empresas espafiolas y estadounidenses de acuerdo al andlisis
cluster y a cada una de las vertientes del aprendizaje organizativo que
se han considerado: la creacion de conocimiento a nivel organizativo; la
obtencién de conocimiento a partir de los individuos y grupos que forman
la empresa; y la captacion de conocimiento procedente de mds alld de
los limites de la propia organizacién.

k sk ok
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CAPITULO I

LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO
Y LA COMPETENCIA EMPRESARIAL

El primer capitulo de la investigacién estd dedicado al estudio de la
competencia empresarial bajo un nuevo entorno socio-econdémico, el cual
se denomina Sociedad del Conocimiento o Era del Conocimiento. En este
sentido, en la primera parte del capitulo se presenta la evolucién de la
sociedad y la economia desde sus origenes hasta la actualidad, identifi-
candose las principales fases, asi como algunas de las caracteristicas dife-
renciadoras de esta nueva etapa, como son los conocidos fenémenos de la
globalizacién y la revolucion tecnoldgica, las cuales llevan aparejadas el
surgimiento de nuevos sectores de actividad, y la aparicién de un nuevo
perfil de trabajadores que estd modificando el mercado de trabajo.

En la segunda parte del capitulo se trata de analizar cémo estos cambios
estan alterando la forma en la cual las empresas compiten. Basicamente, se
ha pasado de un modelo de competencia basado en factores tangibles (fisi-
cos y financieros fundamentalmente) a uno nuevo basado en factores intan-
gibles, donde los stocks de conocimientos y la capacidad de aprendizaje se
configuran como los factores econdmicos clave (GRANT, 1996). Ademas del
andlisis estratégico del conocimiento y el aprendizaje, se ofrece un nuevo
marco tedrico sobre la existencia, desarrollo, limites y organizacién de la
empresa, como es la Vision de la Empresa Basada en el Conocimiento.

1. LA EVOLUCION DE LA ECONOMIA: HACIA LA SOCIEDAD
DEL CONOCIMIENTO

Ya comenzado el siglo xx1, las llamadas Sociedad de la Informacién
y Sociedad del Conocimiento han sido aceptadas como realidades que
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caracterizan el entorno empresarial actual. La Sociedad de la Informa-
cién ha supuesto la introducciéon de cambios radicales en las posibili-
dades que ofrecen las tecnologias de informacién y comunicaciones,
asentados ya tanto en multitud de técnicas como en los medios de infor-
macién. La Sociedad del Conocimiento, por su parte, ha situado a la
inteligencia y al conocimiento como recurso clave para la actividad
empresarial (GRANT, 1996; TEECE, 1998), dando una importancia pri-
mordial a la gestién de los flujos 0 movimientos de conocimiento tanto
en el interior de las organizaciones como entre ellas. Sin embargo, con-
viene plantearnos qué caracteristicas presenta esta Sociedad del Cono-
cimiento en la que vivimos y hacia la cual seguimos avanzando, y qué
rasgos la diferencian de otras realidades pasadas. Asi, durante el pre-
sente capitulo se tratard de explicar de dénde venimos (en términos eco-
némicos), dénde nos encontramos, coémo funciona el sistema econémico
actual de la Sociedad del Conocimiento y cémo pueden las empresas
adaptarse y mejorar su posicién competitiva en este entorno. Para alcan-
zar estos objetivos, en primer lugar se hard una revisién de la evolucion
histérica que ha seguido la organizacién de la actividad econdémica, pres-
tando especial atencién a las diferencias que existen entre los diferen-
tes sistemas que han surgido y a las circunstancias y factores que han
propiciado los cambios desde un sistema a otro. Dicha evolucién se
recoge en la siguiente figura.

FIGURA 1.1
EVOLUCION HISTORICA DE LOS FACTORES CLAVE
DE LA ECONOMIA
CAPITAL
ERA \ ERA DEL
INDUSTRIAL | CONOCIMIENTO
TRABAJO --- % ---- CONOCIMIENTO
ERA
; AGRICOLA
TIERRA

Fuente: GOREY y DORAT (1996).
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Las fases a lo largo de las cuales ha evolucionado la economia pueden
caracterizarse de acuerdo a dos criterios principales. El primero seria
aquel que obedece al resultado de las actividades econdmicas desarro-
lladas, es decir, a la aplicacidon de un criterio de resultado o output y
analizando el sistema desde el punto de vista de la demanda o de los
bienes y servicios que se intercambian en el mercado entre productores
y consumidores. Por otra parte, los criterios basados en los insumos o
inputs de la actividad realizada nos permiten el andlisis desde un punto
de vista complementario del anterior, prestando atencién en este caso al
lado de la oferta o de los factores productivos empleados en la obten-
cién de los bienes y servicios antes comentados.

A) La era agricola

Las primeras actividades de transformacién o explotacién que ha lle-
vado a cabo el ser humano a lo largo de su historia han sido las vincu-
ladas a las actividades agricolas, ganaderas y mineras, es decir, todos
aquellos que hoy denominamos en su conjunto como sector primario de
la economia. Esta fase de desarrollo de la economia, desde el punto de
vista de los productos demandados e intercambiados, muestra como pro-
ductos principales los propios de: a) explotaciones agricolas, como grano,
hortalizas, frutas y verduras; b) actividades agropecuarias como carne,
lana, pieles o leche; c) la explotacion forestal y extractiva, cuyo resul-
tado ofrece principalmente madera, piedra o metales. Asi mismo, en esta
fase el comercio es considerablemente limitado, la mayor parte de la
produccién se destina al auto-abastecimiento, y la distribucién presenta
un alcance muy limitado, dado que los costes de transporte y comuni-
cacién resultan especialmente elevados.

Este conjunto de actividades configuraron un sistema econémico en
el que la riqueza se obtenia principalmente por la posesién y explota-
cion de la tierra. Si aplicamos un criterio de andlisis en funcién de la
oferta y observamos qué factores productivos resultan esenciales para
que los agentes econdmicos puedan llevar a cabo su actividad, la tierra
aparece en primer lugar. No obstante, la tierra sélo ofrece una rentabi-
lidad potencial, que para ser realizada de manera efectiva exige de su
explotacion. En esta explotacion de la tierra aparece la necesidad de apli-
car otro factor productivo indispensable como es la mano de obra. El
terrateniente requiere de los servicios del agricultor, ganadero o minero
para poder obtener los rendimientos de su posesion. Sin embargo, esta
explotacién no resulta especialmente complicada y puede llevarse a cabo
empleando trabajadores no excesivamente cualificados, los cuales, pre-
cisamente por no ser especialistas ni requerir un alto nivel de conoci-
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mientos y formacion, pueden ser facilmente sustituidos. Una segunda
consecuencia de la mano de obra no cualificada, ademas de la facil sus-
tituibilidad, es la escasa remuneracidon que ésta puede demandar. Asi, el
poseedor de la tierra puede emplear un elevado nimero de trabajadores
para la explotacién de la misma con un coste muy reducido, el cual a
menudo resulta por entero variable en funcién de los resultados obteni-
dos en el desempefio de la actividad. Permitiendo que el pastor o cam-
pesino se quede con una parte de la produccién como remuneracion de
su actividad, el terrateniente no tiene apenas exigencias de capital para
adquirir los factores productivos que necesita para obtener los rendi-
mientos de su actividad basada en la tierra. Por tanto, en esta era agri-
cola, los recursos productivos clave para el desarrollo econdmico,
siguiendo el trabajo de GOREY y DOBAT (1996) son la tierra y su explo-
tacion mediante una adecuada utilizacién de mano de obra no necesa-
riamente especializada, siendo minimas las necesidades de capital, asi
como de conocimiento especializado.

Este sistema econémico se ha mantenido a lo largo de la historia
durante siglos, y en todos los puntos del planeta, dado que, a lo largo
de ellos, las tecnologias y conocimientos aplicados a la mejor utiliza-
cién de los demés factores productivos clave no sufrieron alteracion.
Cuando los economistas plantean un problema macroeconémico suelen
utilizar como variables precisamente los factores productivos bdsicos,
los cuales son considerados como fuentes de coste que limitan el creci-
miento de la funcidn de rendimientos econdmicos a considerar. No obs-
tante, en los problemas mds simples, de manera general suele emplearse
un importante supuesto simplificador: que la tecnologia 0 modo 6ptimo
de coordinar los factores productivos para la obtencion de rendimientos
es universalmente conocida y aplicada por todos los productores, los
cuales alcanzan el punto en que su funcién llega a hacerse méxima. Al
margen de otras simplificaciones de modelizacién que pueden llegar a
considerarse, podemos afirmar que durante la era agricola, este supuesto
si que se cumplia de manera mis o menos generalizada. Sin embargo,
la Historia del ser humano alcanzé un momento en el que este supuesto
se rompio, y el desarrollo del conocimiento aplicado a fines producti-
vos y los avances tecnolégicos que trajo consigo supusieron la aparicién
de un nuevo paradigma econémico.

B) La era industrial

Desde el punto de vista de la demanda, la Revolucién Industrial
supuso cambios importantes en las posibilidades comerciales y de con-
sumo. Los bienes manufacturados son el resultado principal que mueve
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el motor de la economia. Los bienes industriales o aquellos que ofre-
cen los agentes productivos que podemos enmarcar en el sector secun-
dario experimentan una mayor demanda y también ofrecen mayores
posibilidades de enriquecimiento que los del sector primario. Las razo-
nes son multiples. El valor afiadido en un bien primario es reducido,
dado que la oferta de distintos proveedores es perfectamente compara-
ble. El consumidor elegird por tanto, entre bienes de caracteristicas com-
parables o commodities, aquel que ofrezca un precio mas reducido. Los
oferentes se verdn, por tanto, obligados a competir exclusivamente en
precios. Y aqui surge un importante problema en cuanto al rendimiento
que puede ofrecer el sector primario. La biisqueda de ventajas en precio
llevaria a los productores a tratar de alcanzar economias de escala. No
obstante, sus posibilidades de lograrlas son reducidas. Por un lado, los
rendimientos que puede ofrecer la explotacién de la tierra son limita-
dos y no presentan una gran reduccién de costes fijos por aumento del
tamafilo minimo de explotacién. Por otro lado, la competencia en mul-
tiples zonas geograficas tampoco resulta factible, dado que los costes
de transporte acaban superando a los del propio bien, haciendo que des-
aparezca cualquier ventaja que originalmente se pudiera tener respecto
a competidores locales. Los bienes industriales, por su parte, ofrecen
una mayor rentabilidad econémica. Los consumidores estdn dispuestos
a pagar mayores precios por ellos, dado que al estar méas elaborados per-
miten una mayor satisfaccién de las necesidades del individuo.

Asi mismo, y pasando al criterio de la oferta para analizar la era
industrial, es necesario decir que en la rentabilidad de los bienes manu-
factureros no sélo incide el precio que el consumidor estd dispuesto a
pagar por el valor o capacidad del bien para satisfacer sus necesidades.
En el margen aparecen también como un elemento indispensable los
costes de produccién, a los cuales la teoria econdmica ha prestado su
atencion desde sus inicios. Para la fabricacién de productos industriales
no es necesario poseer una gran cantidad de terreno, el cual tiene una
oferta limitada y un coste elevado. De este modo, el factor clave de la
era agricola pierde su preponderancia. Lo que en este momento histé-
rico resulta determinante para el desarrollo econémico es poder dispo-
ner de una cantidad importante de capital. El capital permite la adqui-
sicién de la maquinaria o tecnologia incorporada en bienes de equipo,
los cuales son, en buena parte, responsables de unas curvas de eficien-
cia productiva impensables hasta entonces. Pero ;qué sucede con el ser
humano?, ;seria progresivamente sustituido por las maquinas? Sabemos
que esto no fue asi en absoluto. Las grandes factorias necesitan mano
de obra. El trabajo sigue siendo importante, pero ahora en la forma de
operarios que complementan su labor con la de la maquinaria. Sin
embargo, la inmensa mayoria de trabajadores asalariados siguen siendo
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mano de obra no cualificada, que realizan tareas operativas sencillas y
que no requieren un aprendizaje o formacion elevados. El trabajador ha
emigrado desde el campo a la ciudad en busca de una ocupacién que le
ofrezca mayor seguridad que la que hasta ahora le habia proporcionado
la tierra con sus posibles desastres naturales como sequias, epidemias o
catastrofes naturales. No obstante, sus esperanzas de mayor prosperidad
no se haran del todo realidad, pues seguird siendo facilmente reempla-
zable por su nuevo patrén, el industrial capitalista, del que recibird un
salario infimo que en poco puede diferenciarse del que, muchas veces
sOlo en especie, ofrecia el sector primario.

No obstante, a pesar de que esta era industrial representaba en efecto
al capital como factor productivo clave y como esencia de la riqueza
econdmica, un nuevo factor productivo empezaba a ampliar su impor-
tancia para el desarrollo de la actividad econdmica: el conocimiento.

Ya nos hemos referido anteriormente a este factor, aunque hasta ahora
lo habfamos hecho bajo la denominacién de tecnologia. De todos modos,
si prestamos atencion a la misma etimologia y definicién del término
tecnologia observamos que conocimiento y tecnologia resultan términos
muy cercanos cuando se trata de cuestiones econdmicas e industriales.
Asi, el Diccionario de la RAE, entre sus definiciones de tecnologia
incluye las dos siguientes: 1) conjunto de los conocimientos propios de
un oficio mecdnico o arte industrial; y 2) conjunto de los instrumentos
y procedimientos industriales de un determinado sector o producto. La
propia procedencia de la palabra griega de la que deriva “tecnologia”
vincula el arte o la técnica con el conocimiento. Como sintesis, podria-
mos decir que la funcién tecnoldgica que habitualmente los economis-
tas incluyen como variable exdgena en los modelos no es ni méds ni menos
que el conocimiento aplicado a la practica productiva.

Anteriormente hemos sefialado que, durante la era agricola, el cono-
cimiento productivo sobre como llevar a cabo la actividad de la manera
mads eficiente posible podia considerarse como generalizado, y sujeto a
una importante estabilidad o ausencia de cambio. Sin embargo, en la era
industrial el conocimiento empieza a suponer mejoras tanto radicales
como incrementales para la frontera productiva de la empresa. Las explo-
taciones empiezan a necesitar, ademas de a los operarios no cualifica-
dos, a un conjunto de especialistas o expertos en este conocimiento esen-
cial sobre como llevar a cabo las actividades productivas. En esta etapa
el conocimiento especializado y critico aparece localizado en los pues-
tos de direccion e ingenieria. El papel del ingeniero se centra en el desa-
rrollo y mejora de maquinaria cada vez mads eficiente, que mejore la efi-
ciencia en la funcién de transformacién fisica que se produce sobre las
materias primas para obtener el bien manufacturado. En el caso del direc-
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tivo, empresario o gestor, el objetivo es aumentar el conocimiento de
técnicas o procedimientos que permitan reducir costes de coordinacion
y gestion.

Como hemos sefialado anteriormente, las actividades industriales per-
miten beneficiarse en gran medida de la obtencién de economias de
escala, por ello se hace necesario que la empresa cuente con una gran
cantidad de factores productivos con los que generar el mayor nimero
posible de unidades productivas para su venta. La incorporacién de inno-
vaciones en la maquinaria permiten en parte alcanzar estas ventajas, pero
hay otro problema que requeria solucidn: reunir una gran cantidad de
capital para comprometerlo en la actividad industrial. Y una de las gran-
des innovaciones de la Revolucion Industrial, orientada a resolver esta
cuestion, no se produjo desde el conocimiento aportado por los inge-
nieros, sino por las ideas de los empresarios y directivos. La aparicién
de las sociedades de responsabilidad limitada permitié reunir un mayor
volumen de capital y reducir la concentracion de riesgos para cada apor-
tante de fondos.

C) La era del conocimiento

El capitalismo y el sistema de desarrollo econémico vigentes durante
la era industrial han dado paso a un nuevo paradigma con la progresiva
aparicion del sector terciario o sector servicios. Desde el punto de vista
de la demanda el intercambio de servicios permite un mayor margen
comercial para el productor, asi como una mayor satisfaccién de las nece-
sidades del cliente. Los servicios permiten una gran adaptacion a las
necesidades del cliente, produciéndose al mismo tiempo las actividades
de prestacién y de consumo, son intangibles por naturaleza y no nece-
sitan almacén, dado que no son susceptibles de almacenaje. La princi-
pal raz6n del mayor margen comercial que ofrecen los servicios es debido
a que su calidad no puede evaluarse a priori y por tanto no resultan pre-
viamente comparables como bienes estandarizados o commodities. Esto
hace que las empresas deban competir de un modo distinto, como se
verd a lo largo de este capitulo, optando principalmente por estrategias
de diferenciacién del producto.

Desde el punto de vista de la oferta y de los factores productivos
empleados, el sector terciario presenta una necesidad de tierra atin menor
que en el caso de bienes manufacturados, pues muchas veces no son
necesarias instalaciones (el servicio se presta directamente en el domi-
cilio o establecimiento del cliente) o de serlo, éstas no necesitan un gran
tamafio, como es el caso de una oficina central o gestora, desde la que
puede prestarse el servicio a distancia (por ejemplo a través de Inter-
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net). El desarrollo de los mercados de capitales ha hecho que las empre-
sas tengan unas necesidades minimas de inversion mads reducidas que
durante la era industrial. Ahora se puede tener un tamafio menor, ya que
la clave para competir ya no estd necesariamente en las economias de
escala, sino en la posibilidad de ofrecer un servicio de calidad al cliente
final. Respecto a los requisitos de mano de obra no cualificada, su
empleo se limita a tareas operativas sencillas, manteniéndose el pro-
blema de la alta sustituibilidad y unos salarios considerablemente redu-
cidos. Sin embargo, en las empresas de este nuevo modelo econémico
una parte importante de las operaciones se lleva a cabo por trabajado-
res especializados en disefar, adaptar y gestionar un servicio persona-
lizado para las necesidades de cada cliente concreto. Estos trabajado-
res son los que atesoran lo que anteriormente hemos denominado
tecnologia o conocimiento esencial para la actividad de la empresa vy,
dada la importancia de estos conocimientos, su retribucién serd consi-
derablemente elevada. En este nuevo paradigma competitivo, la riqueza
estd en las ideas y conocimientos capaces de satisfacer necesidades con
eficacia y eficiencia. El capital se prestard al servicio de dicha idea a
cambio de una tasa de remuneracién vinculada al riesgo, y la tierra y
el trabajo no cualificado se contratardn como accesorios también de
acuerdo a su precio de mercado. Esta nueva distribucién de la impor-
tancia de los factores productivos basicos ha dado como resultado lo
que podemos denominar como era del conocimiento, que popularmente
se ha llamado Sociedad del Conocimiento y a la cual se dedica el
siguiente epigrafe.

2. RASGOS DE LA ECONOMIA DEL CONOCIMIENTO

Una vez revisadas las etapas histéricas y los cambios producidos en
las mismas que han llevado a la actual Sociedad del Conocimiento, tra-
taremos de profundizar en los principales rasgos que caracterizan la acti-
vidad econdémica en estas circunstancias.

Este capitulo parte de la base de los cambios en los conocimientos
disponibles para la ejecucién de actividades productivas, los cuales han
supuesto una importante alteracién de las funciones productivas, gra-
cias a la modificacién del elemento tecnolégico que generalmente es
considerado como una restriccién en los modelos econémicos tradicio-
nales.

De los cambios que la evolucién del conocimiento ha supuesto para
las funciones productivas de las empresas se derivan un conjunto de con-
secuencias que podemos considerar como rasgos fundamentales de la
economia del conocimiento. Entre éstos conviene destacar:
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El fenémeno de la globalizacién, y las oportunidades y desafios
que éste plantea para las organizaciones.

— La aparicion de nuevos productos y procesos, con el consiguiente
desarrollo y configuracién de nuevas industrias y sectores industriales.

— Unos nuevos principios por los que se distribuye la riqueza entre
personas, empresas y naciones, tomando como elemento clave el acceso
y la utilizacién del conocimiento.

— Y los cambios que, como derivados de los anteriores rasgos, estdn
transformando y continuardn haciéndolo en el futuro, los mercados de
trabajo, asi como los nuevos perfiles profesionales que representan al
“trabajador del conocimiento”.

A lo largo de los siguientes epigrafes se profundiza en cada uno de
estos rasgos o caracteristicas que forman parte de una economia basada
en el conocimiento.

A) Globalizacion

Se ha demostrado cémo las empresas pueden obtener importantes
ahorros de costes o ventajas competitivas derivadas de sus actividades
de produccidn, gracias a la incorporacién de las nuevas tecnologias y
conocimientos a sus procesos. No obstante, existe otra forma de conse-
guir ventajas empleando los ultimos avances. Nos estamos refiriendo a
la utilizacion del fenémeno de la globalizacién para mejorar la posicion
competitiva de la empresa.

El operar a nivel global permite obtener ventajas importantes en
areas como la investigacion y desarrollo o el marketing. Asi, gracias a
las telecomunicaciones, investigadores de diferentes paises pueden tra-
bajar de manera conjunta en un mismo proyecto, estando a una gran
distancia geografica, o bien puede establecerse un centro de desarro-
llo de productos en los lugares mds apropiados para ello por sus con-
diciones particulares, aunque posteriormente el producto ideado se
venda en todo el mundo. En el drea comercial, las actividades de comu-
nicacién pueden lanzarse a nivel internacional sin apenas coste adi-
cional, y los nuevos canales de distribucién, como Internet, permiten
alcanzar a consumidores fuera del ambito geografico original de la
empresa.

Sin embargo, los costes de las distintas actividades especializadas
no son los unicos que se han abaratado, pues los costes de gestion y
coordinacién, que se derivarian de tener empresas mas y mas grandes,
también se han visto reducidos con la aplicacion de las nuevas tecnolo-
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gias. Un directivo puede supervisar sin demasiada dificultad las tareas
que se desarrollan en distintos puntos geograficos, mientras que antes
requeria muchos mas desplazamientos, con las pérdidas de tiempo y
dinero que éstos generaban. Esta mayor facilidad de coordinacién tam-
bién permite obtener una ventaja distinta a la que acabamos de men-
cionar, de concentrar las actividades en los lugares més eficientes. Puede
llevarse a cabo una descentralizacion de actividades para lograr presen-
cia local en distintos paises, lo que ofrece la posibilidad, no de ventajas
en coste, sino de una mayor cercania al mercado, logrando una mayor
diferenciacion, flexibilidad y adaptacién al cliente, la cual incrementa
los ingresos de la compaiiia.

Como senala Cuervo (2001), hay empresas que obtienen ventajas
derivadas de la posesion de activos intangibles, lo que les permite, siendo
extranjeras, competir con las empresas nacionales, a pesar de partir de
una posicion de desventaja inicial, ya que las empresas extranjeras
pueden desconocer los hdbitos y pautas culturales del nuevo pais, la
forma de hacer negocios e incluso el idioma del mismo. En este caso
no estamos hablando de explotar unos costes de produccién mas bajos,
el cual seria basicamente el punto de vista de la era industrial, sino de
aplicar los conocimientos tecnolédgicos, las capacidades organizativas
o laimagen de marca de la empresa en varios paises. Se trata, por tanto,
de utilizar precisamente ese factor productivo esencial que es el cono-
cimiento aplicable a las actividades de la empresa. Una parte impor-
tante de las actividades destinadas a la venta final del producto o pres-
tacion del servicio se centran por tanto en trabajar con esos componentes
de conocimiento.

Podemos observar que las empresas que entran en la dindmica de la
globalizacion han de desarrollar una serie de acciones encaminadas a un
mejor aprovechamiento de los conocimientos de los que disponen, asi
como al desarrollo de otros nuevos que les permitan innovar y garanti-
zar su supervivencia futura. Esta necesidad ha convertido la direccién
de empresas en el arte de administrar de la mejor forma posible su factor
productivo clave: el conocimiento. Por lo tanto, desde la perspectiva de
la empresa basada en el conocimiento (KOGUT y ZANDER, 1992; NONAKA
y TAKEUCHI, 1995; GRANT, 1996; SPENDER, 1996) la direccién del cono-
cimiento es asimilable a la direccién de empresas. Asi, mediante un ana-
lisis estratégico del capital intelectual se determina la situacién actual
de la empresa en términos del conocimiento del que dispone. Una vez
realizada esta evaluacion estratégica del conjunto de recursos basados
en el conocimiento y capacidades de la empresa, la misma puede deter-
minar qué conocimientos debe desarrollar o adquirir, para lo cual resulta
imprescindible definir qué procesos de aprendizaje se van a utilizar para
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alcanzar dichos objetivos de conocimiento. Como sefiala ZACK (1999),
para dar a la direccién del conocimiento un enfoque estratégico, las ini-
ciativas de aprendizaje de la empresa deben dirigirse a la reduccién del
margen de conocimiento estratégico que separa la posicion actual de la
deseada para un horizonte temporal determinado.

Investigaciones recientes en el campo de la internacionalizacidn de
la empresa (ALMEIDA, SONG y GRANT, 2002) sugieren que la superiori-
dad de las empresas globales sobre las locales surge de la habilidad de
las primeras para utilizar miltiples mecanismos de transferencia de cono-
cimiento de manera flexible y simultdnea para movilizar, integrar o coor-
dinar, y desarrollar conocimientos o tecnologias. Por lo tanto, el des-
afio de la empresa global no es otro que el de la direccién y gestion del
conocimiento, las cuales van mas alld de la creacion de sistemas de
informacién internacionales, llegando a alcanzar al disefio de estructu-
ras organizativas, sistemas y culturas capaces de apoyar los flujos de
conocimiento.

La idea de que la inversion directa en el extranjero obedece a los
activos de conocimiento de la empresa puede rastrearse hasta el trabajo
pionero de HYMER (1959) y los desarrollos posteriores de CAVES (1971),
BUCKLEY y CASsoN (1976), TEECE (1986) y otros. El proceso por el que
las multinacionales crean valor a partir del conocimiento se conceptud
inicialmente como una secuencia lineal: el conocimiento se creaba en la
central de la empresa y posteriormente se difundia a todo el mundo en
forma de nuevos productos y procesos. Esta concepcion de la creacion
y transferencia de conocimiento se conoce como el modelo de “difusién
de conocimiento” de las multinacionales.

Sin embargo, durante la dltima década, este enfoque convencional
sobre cémo las multinacionales crean valor a partir de su conocimiento
ha evolucionado considerablemente. Ahora se reconoce que la creacién
y desarrollo de conocimiento no sélo tiene lugar en la central o base de
la empresa, sino en todas las localizaciones de la misma. La idea de que
el conocimiento técnico, de mercado y funcional se genera de forma
continua en todas las partes de la empresa es esencial en la empresa
“geocéntrica” de PERLMUTTER (1969), en la empresa “transnacional” de
BARTLETT y GHOSHAL (1989) y en la “empresa con forma de N” de
HEDLUND (1994). Por otra parte, los fondos de conocimiento de una
empresa no s6lo aumentan mediante la creacién interna de conocimiento,
sino también a través de la adquisicién de conocimientos del exterior,
de modo que una empresa presente en varios paises deberia presentar
una mayor facilidad para captar conocimientos ajenos a la misma, ya
que estd expuesta a muchas mads circunstancias. Esta vision de las empre-
sas globales como redes internacionales que crean, integran y aplican
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conocimiento en multiples localizaciones ofrece una visién mucho mas
rica de los procesos a través de los cuales las empresas pueden mejorar
su eficacia y eficiencia gracias al conocimiento.

B) Nuevos sectores de actividad econémica

Como ya se ha sefialado anteriormente, el incremento del volumen
de conocimientos disponibles para el ser humano ha supuesto una revo-
lucién del conocimiento que nos ha llevado a una sociedad en la que los
Iimites que hace poco tiempo eran infranqueables ahora apenas existen.
La globalizacién hace referencia a la progresiva desaparicion de los limi-
tes geograficos a la hora de desarrollar actividades econémicas, ya sean
a través de algin tipo de transformacion o a través de transacciones o
intercambios.

Pero las nuevas posibilidades que ofrece la tecnologia han producido
cambios importantes, propios de la era del conocimiento, que han dado
lugar a nuevas tareas, y con la aparicion de éstas, se han generado acti-
vidades econOmicas antes inexistentes. Asi, con nuevos conocimientos
y nuevas ideas han surgido nuevas empresas, dedicadas a negocios pun-
teros, configurando incluso industrias nuevas.

El desarrollo del sector terciario, que ha marcado la evolucion a la
sociedad del conocimiento, permite llevar a cabo una nueva clasifica-
cién de las industrias, dentro de la cual podemos identificar los secto-
res intensivos en conocimiento, inexistentes en la era agricola o indus-
trial. De acuerdo con la OCDE (2001), los sectores intensivos en
conocimiento son aquellos que utilizan en gran medida aquello que
denominamos alta tecnologia y capital humano como sus factores pro-
ductivos bdsicos. Las clasificaciones nos permiten distinguir como sec-
tores intensivos en conocimiento todos aquéllos vinculados a los mer-
cados de comunicaciones, financieros y aseguradores, de servicios
profesionales, sociales y personales, alos que debemos afiadir las empre-
sas tradicionalmente identificadas como de alta tecnologia (véase el
cuadro 1.1).

La aparicién de los sectores industriales basados en el conocimiento
ha supuesto que los paises tengan que adaptar sus clasificaciones indus-
triales a esta nueva realidad. En el caso norteamericano, EEUU, Canada
y México han desarrollado de manera conjunta el Sistema de Clasifica-
cién Industrial Norteamericano (NAICS - North American Industry Clas-
sification System). Este sistema, que ha reemplazado a la Clasificacion
Industrial Estdndar (SIC - Standard Industrial Classification) hasta ahora
empleada por EEUU, pretende reformar la manera de ver una economia
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CUADRO 1.1
CLASIFICACION DE SECTORES SEGUN LA INTENSIDAD
TECNOLOGICA
Sectores de alta tecnologia Sectores de tecnologia media-alta
* Aerondutica y aerospacial. * Maquinaria eléctrica, aparatos, n.e.c.
¢ Farmacia. * Vehiculos automdviles, trailers y semi-
» M4quinas y computadoras, contabilidad | trailers.
y oficina. * Quimica (excepto farmacia).
* Equipamiento de radio, TV y comunica- | * Ferrocarriles, equipos de transporte,
ciones. n.e.c.

* Instrumental médico, éptico y de preci-| ® Maquinaria y equipamiento, n.e.c.
sién.

Sectores de tecnologia media-baja Sectores de baja tecnologia

* Construccién y reparaciéon de barcos y| * Manufacturados, n.e.c.; reciclaje.

buques. * Madera, pasta de celulosa, papel y pro-
* Productos plasticos y de caucho. ductos del papel.
* Coque, refinados del petréleo y combus-| ¢ Publicacién e imprenta.

tibles nucleares. * Productos alimenticios, bebidas y taba-

¢ Otros productos minerales no metélicos. | co.

* Metales bésicos y productos metdlicos| * Tejidos, productos textiles, cuero y cal-
elaborados. zado.

Nota: Los sectores intensivos en conocimiento incluyen aquellos de alta tecnologias ademas
de las industrias postales y de telecomunicaciones, asi como las de seguros y finanzas, ademas de
las actividades de negocios (excepto el sector inmobiliario).

Fuente: OCDE (2001).

cambiante y ofrecer nuevas posibilidades a la hora de comparar las esta-
disticas sobre empresas de toda Norteamérica. Dentro de los codigos
NAICS se recogen tanto nuevas industrias como nuevos sectores. Exis-
ten 350 industrias nuevas que por primera vez se reconocen de forma
separada e independiente. Algunas de estas industrias reflejan desarro-
llos de alta tecnologia como la manufactura de cables de fibra ptica,
comunicaciones por satélite y la reproduccién de software para ordena-
dores.

Quiz4 uno de los cambios mds importantes que incluyen los c6digos
NAICS sea el reconocimiento de un nuevo Sector de la Informacion.
Este nuevo sector incluye aquellos establecimientos que crean, disemi-
nan o proporcionan los medios para distribuir informacién. También
incluye los negocios que ofrecen servicios de procesamiento de infor-
macion. De las 34 industrias incluidas en este nuevo subsector, 20 son
totalmente nuevas, como por ejemplo las telecomunicaciones mediante
movil o a través de redes sin cables.
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También conviene llamar la atencion sobre el Sector de Servicios
Profesionales, Cientificos y Técnicos. Este retine a los negocios cuyo
mayor insumo es el capital humano, lo cual lo caracteriza como inten-
sivo en conocimiento. Las industrias de este sector se definen por la
experiencia y formacion de quien presta el servicio. Este sector incluye
industrias como los bufetes de abogados, servicios de ingenieria, estu-
dios de arquitectura, servicios de publicidad, etc., hasta un total de 47
industrias, de las cuales 28 son reconocidas por primera vez.

En la Unién Europea, las clasificaciones industriales se realizan de
acuerdo a los cdodigos de la Nomenclatura de Actividades Econdmicas
de la Comunidad Econémica Europea (NACE-Rev. 1), elaborada por
EUROSTAT. Las agrupaciones de midximo nivel que realiza la NACE
difieren de manera importante de las que establece la NAICS. Tal y como
sefiala la Division de Estadisticas del Departamento de Asuntos Econd-
micos y Sociales de Naciones Unidas, la mayor parte de la falta de con-
vergencia procede de cambios y mejoras que NACE deberia acometer,
y que ya se han realizado en NAICS. En especial, este organismo des-
taca los ejemplos de los sectores intensivos ya comentados con anterio-
ridad relativos a la informacion y a los servicios profesionales, cientifi-
cos y técnicos.

Naciones Unidas propone la Clasificacion Industrial Internacional
Estandarizada (ISIC - International Standard Industrial Classification of
all Economic Activities). Las categorias de la ISIC se definen de acuerdo
con el caricter, tecnologia, organizacion y financiacion de la produc-
cién. La ISIC es una herramienta basica para el estudio de los fenéme-
nos econémicos, fomentando la compatibilidad internacional de los datos
y promoviendo el desarrollo de sistemas estadisticos nacionales. Por este
motivo podria decirse que ISIC no es simplemente una clasificacion de
industrias.

En Espafia se utiliza para estos propdsitos la Clasificacién Nacional
de Actividades Econémicas (CNAE 1993), recogida en el Real Decreto
1560/1992 (18-12-92) y publicada el dia 22 de diciembre de 1992. La
CNAE est4 elaborada segtin las condiciones recogidas en el Reglamento
de implantacién de la NACE-Reyv. 1, la norma europea de clasificacion.
El objetivo que persigue es doble: establecer un conjunto jerarquizado
de actividades econdémicas que pueda ser utilizado para favorecer la
implantacién de estadisticas nacionales diferenciadas segin las activi-
dades establecidas, y clasificar unidades estadisticas y entidades segin
la actividad econdmica ejercida.

La CNAE 1993 presenta una estructura jerarquizada con seis nive-
les de agregacidn, de los cuales, los cinco primeros coinciden con los
de la NACE-Rev. 1, tanto en c6digos como en titulos. Sin embargo, pre-
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cisamente por seguir la estructura de la NACE, los cddigos CNAE hacen
que las industrias y sectores intensivos en informacién y conocimiento
no sean tan claramente identificables como lo resultan en el sistema
NAICS norteamericano.

C) La brecha del conocimiento y la distribucion de la riqueza

Hasta el momento hemos hablado de cémo la tecnologia y el cono-
cimiento producen una eliminacioén de barreras en la sociedad en gene-
ral y en la economia en particular. Existen otros muchos ejemplos de los
cambios que se han derivado del incremento del conocimiento, como el
acceso a la salud e higiene y el incremento de la esperanza de vida gra-
cias a productos y servicios sanitarios mds eficaces y baratos, o la incor-
poracion de la mujer al mercado de trabajo. Sin embargo, a pesar de
todas las diferencias superadas gracias a la evolucién de la Sociedad del
Conocimiento, ésta ha hecho aparecer nuevas barreras y fronteras antes
inexistentes.

Si la distribucién de la riqueza y la distincidn entre ricos y pobres
se establecia en funcién de la posesion de la tierra en la era agricola, y
de acuerdo a la disponibilidad de capital durante la era industrial, en la
era del conocimiento, aunque puedan superarse anteriores diferencias,
surge una nueva brecha o distincidén en funcién de aquellos individuos
que controlan o bien tienen acceso al conocimiento y aquellos que no
pueden disponer de €l. Los paises ricos y con potencial de desarrollo
econémico ya no son aquellos que disponen de mayor cantidad de recur-
sos naturales ni los que disponen de mayor capacidad industrial, sino
los que disponen del conocimiento sobre como controlar y dirigir esas
actividades de explotacién natural o industrial, o bien acerca del desa-
rrollo de otras actividades con alto valor afiadido que apenas requieren
del empleo de capital, mano de obra o recursos naturales. El desarrollo
de un pais no puede medirse mediante la renta per cépita, sino por el
acceso de sus ciudadanos a conocimientos y servicios (el producto en el
cual se incorpora el conocimiento).

Un ciudadano que goza del bienestar es precisamente aquel que dis-
fruta de los beneficios que otorga el conocimiento. Un trabajador valioso
es aquel que cuenta con una elevada formacién y dispone de conoci-
mientos productivos en cantidad y calidad. Estamos por tanto ante nuevos
conceptos de “riqueza”. La calidad de vida que disfrutan los ciudada-
nos es el mejor indicador de desarrollo actual para un pais, y el nivel de
conocimientos que sus ciudadanos y empresas pueden aplicar a las acti-
vidades econdmicas es el mejor indicador del potencial de desarrollo
futuro que dicho pais tiene.
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Como sefiala Naciones Unidas, el desarrollo humano es mucho mas
que el crecimiento o disminucién de los ingresos nacionales de un pafs.
Hace referencia a la creacién de un entorno en el que las personas puedan
desarrollar todo su potencial y llevar vidas productivas y creativas de
acuerdo con sus necesidades e intereses.

Las personas son la verdadera riqueza de las naciones. Por tanto, el
desarrollo es el incremento de las elecciones que las personas pueden
tomar para llegar a valorar sus vidas. Y esto va mucho mas all4 del cre-
cimiento econémico, que es s6lo un medio (atin uno muy importante)
de incrementar las posibilidades de eleccion de las personas.

La construccion de capacidades humanas (la variedad de cosas que
las personas pueden ser o hacer en su vida) es fundamental para incre-
mentar estas posibilidades de elecciéon. Un mayor acceso al conocimiento,
una mejor nutricién y servicios sanitarios, una vida mas segura, seguri-
dad ante el crimen y la violencia fisica, un tiempo de ocio satisfactorio,
libertades politicas y culturales y un sentido de participacién en las acti-
vidades comunitarias pueden considerarse como las capacidades mas
basicas para el desarrollo humano. Sin ellas, muchas de las posibilida-
des de eleccién simplemente no estdn disponibles y muchas de las opor-
tunidades de la vida permanecen inaccesibles.

Este modo de entender el desarrollo, a menudo olvidado en el inte-
rés inmediato de acumular bienes y riquezas financieras no es nuevo.
Los filésofos, economistas y lideres politicos llevan mucho tiempo
haciendo hincapié en el bienestar humano como propésito y fin del desa-
rrollo. Como dijo Aristételes en la antigua Grecia: «la riqueza eviden-
temente no es el bien que buscamos, dado que simplemente es itil en la
bisqueda de algo mdas». En esa bisqueda de algo mads, el desarrollo
humano tiene una visién comun con los derechos humanos. El objetivo
es la libertad del ser humano. El desarrollo humano y los derechos huma-
nos se refuerzan mutuamente, ayudando a asegurar el bienestar y dig-
nidad de las personas, logrando el respeto por uno mismo y el respeto
de los demaés. En el cuadro 1.2 pueden observarse algunas de las cifras
mas interesantes sobre esta nueva medida del desarrollo.

Como ilustraciéon de lo comentado, el PNUD (Plan de Naciones
Unidas para el Desarrollo) ha elaborado una serie de indicadores de desa-
rrollo humano por paises, entre los que pueden destacarse el Indice de
Desarrollo Humano (Human Development Index), el indice de pobreza
humana y de ingresos, las mediciones sobre compromiso con la salud
en cuanto a acceso, servicios y recursos, compromiso con la educacion,
alfabetizacion y titulaciones, la difusion y creacion de tecnologias, ener-
gia y medio ambiente, etc. En nuestro caso, resulta especialmente inte-
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CUADRO 1.2
INDICADORES DE DESARROLLO HUMANO

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Noruega 78,7 | — 98 | 29,620 | 0.90 | 0.99 | 0.95| 0.944 4
2 Islandia 796 | — 91 | 29,990 | 091 | 096 | 0.95| 0.942 2
3 Suecia (UE-15) 799 | — 113 | 24,180 | 091 | 0.99 | 0.92| 0.941 | 15
4 Australia 790 | — 114 | 25,370 | 0.90 | 0.99 | 0.92 | 0.939 8
5 Holanda (UE-15) 782 | — 99 | 27,190 | 0.89 | 0.99 | 0.94 | 0.938 3
6 Bélgica (UE-15) 785 | — 107 | 25,520 | 0.89 | 0.99 | 0.92 | 0.937 5
7 EEUU 769 | — 94 | 34,320 | 0.86 | 0.97 | 0.97 | 0.937 | -5
8 Canadd 792 | — 94 | 27,130 | 0.90 | 0.97 | 0.94 | 0.937 1

9 Jap6n 813 | — 83 | 25,130 | 0.94 | 0.94 | 0.92| 0.932
10 Suiza 790 | — 88 | 28,100 | 0.90 | 0.95 | 0.94| 0932 | -3
11 Dinamarca (UE-15) 764 | — 98 | 29,000 | 0.86| 0.99 | 0.95| 0.930 | -5
12 Irlanda (UE-15) 76,7 | — 91 | 32,410 | 0.86| 0.96 | 0.96 | 0930 | -9
13 Reino Unido (UE-15) | 77,9 | — 112 | 24,160 | 0.88 | 0.99 | 0.92| 0.930 6
14 Finlandia (UE-15) 778 | — 103 | 24,430 | 0.88 | 0.99 | 0.92 | 0.930 3
15 Luxemburgo (UE-15) | 78,1 | — 73 | 53,780 | 0.88 | 0.90 | 1.00 | 0.930 |-14
16 Austria (UE-15) 783 | — 92 | 26,730 | 0.89 | 097 | 093 | 0929 | -6
17 Francia (UE-15) 787 | — 91 | 23,990 | 090 | 0.96 | 0.91 | 0.925 3
18 Alemania (UE-15) 780 | — 89 | 25350 | 0.88 | 0.96 | 0.92| 0921 | -5
19 Espaiia (UE-15) 79,1 | 977 92 | 20,150 | 0.90 | 0.97 | 0.89 | 0.918 5
20 Nueva Zelanda 78,1 | — 99 | 19,160 | 0.88 | 0.99 | 0.88 | 0.917 8
21 Italia (UE-15) 78,6 | 98.5 82 | 24,670 | 0.89 | 093 | 0.92| 0916 | -5
22 Israel7 78,9 | 95.1 90 | 19,790 | 0.90 | 0.93 | 0.88 | 0.905 4
23 Portugal (UE-15) 759 | 925 93 | 18,150 | 0.85| 0.97 | 0.87 | 0.896 7
24 Grecia (UE-15) 78,1 | 97.3 81 | 17,440 | 0.89 | 0.93 | 0.86 | 0.892 7
25 Chipre 78,1 | 97.2 74 | 21,190 | 0.88 | 0.90 | 0.89| 0.891 | -3

1 = Esperanza de vida al nacer (afios), 2001.
2 = Tasa de alfabetizacion de adultos (% con mds de 15 afios) 2001.
3 = Ratio combinada de matriculacion en estudios primarios, secundarios y de tercer ciclo.
4 = PIB per cdpita ($) 2001.
5= indice de esperanza de vida.
6 = Indice de educacién.
7= indice de PIB.
8 = Indice de Desarrollo Humano (IDH) 2001.
9 = Posicién en PIB per capita menos posicion en IDH.
Fuente: Naciones Unidas (2002).

resante el andlisis sobre creacion y difusion de la tecnologia, el cual se
lleva a cabo a través de los siguientes indicadores:

* Lineas telefénicas fijas (por cada 1.000 personas).

* Subscripciones de lineas de telefonia mévil (por cada 1.000 per-
sonas).

e Usuarios de Internet (por cada 1.000 personas).
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* Patentes otorgadas a los residentes en el pais (por cada millén de
personas).

* Recepcion de royalties y pagos por licencias (en ddlares por per-
sona).

* Gasto en I+D (porcentaje sobre el PIB).

* Cientificos e ingenieros dedicados a actividades de I1+D (por cada
millén de personas).

D) El trabajador del conocimiento y las alteraciones
en los mercados de trabajo

Como hemos visto anteriormente, el papel del trabajo, como mano
de obra no cualificada, ha continuado progresivamente su declive, dando
paso al desarrollo del concepto de “trabajador del conocimiento”. Este
tipo de personal presenta una serie de caracteristicas particulares, estd
especializado, tiene una alta formacién y desempeifia actividades de con-
tenido eminentemente intelectual. Esta distincién entre trabajadores con
conocimiento o trabajadores de talento, y trabajadores no estratégicos,
también forma parte de las nuevas barreras que se han generado en la
era del conocimiento o de lo que anteriormente hemos llamado la brecha
del conocimiento por la que se distribuye la riqueza y que convierte al
trabajador del conocimiento en uno de los activos mds valiosos de una
sociedad.

El conocimiento especializado no disponible en el mercado de manera
estandarizada es el que aporta valor en la economia del conocimiento,
y ese mismo conocimiento es el que estd presente en las empresas que
prestan servicios, los cuales resultan dificiles de comparar entre si, bien
por las diferencias que presenta cada oferente, bien por las caracteristi-
cas particulares de cada cliente que recibe la prestacion del servicio. En
el caso de los bienes industriales observamos un mayor grado de estan-
darizacién. Por ello, pueden compararse y llevar al consumidor a elegir
en base al precio. No obstante, la salida a este problema, que derivaria
en una agresiva competencia en costes entre los oferentes, estd en la
estrategia de diferenciacidn, es decir, afiadir al bien industrial servicios
adicionales o caracteristicas propias de los servicios, lo cual dificulta la
comparacion y crea una oferta diferenciada que no compite con otras en
precio. En el caso de los bienes del sector primario, el grado de estan-
darizacion es maximo y las posibilidades de incorporar servicios adi-
cionales se reducen. Esto lleva a la competencia en costes y a una reduc-
cioén de margenes. Por ello, este sector presenta el menor valor afiadido
de todos. Para ilustrar esta argumentacion, podemos revisar el valor afia-
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dido neto que aportan cada uno de los sectores de la economia a la riqueza
de los distintos paises, comprobando efectivamente que el sector dedi-
cado a los servicios, basados en informacién y conocimiento, representa
el porcentaje mas importante, y que dicha importancia va en aumento
conforme pasan los afios y nos adentramos mas y mds en la era del cono-
cimiento.

FIGURA 1.2

COMPOSICION DEL VALOR ANADIDO NETO
(EN PRECIOS ACTUALIZADOS)

1990 2002
[DAgricultura Eindustria_ I Servicios | [DAgricultura Eindustria_[Servicios
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Fuente: OCDE (2001).

Cabria pensar que lo que caracteriza al trabajador del conocimiento
es el puesto que tiene. Sin embargo, en realidad la mayoria de puestos
permiten llegar a ser innovador y generar conocimiento, siempre y cuando
el individuo retina la pericia y motivacion necesaria para desempeiiar el
mismo. En definitiva, un trabajador se convierte en sobresaliente y es
capaz de aportar conocimiento experto para el puesto de trabajo que su
organizacion le ha encomendado cuando existe un adecuado ajuste entre
el individuo concreto y las caracteristicas y condiciones vinculadas al
puesto que ocupa. No obstante, si que es cierto que con el crecimiento
del sector servicios y la reduccién de la importancia relativa en la eco-
nomia de los sectores primario y secundario, los puestos de trabajo que
demanda el mercado de trabajo tienen un contenido que se aleja pro-
gresivamente de la baja cualificacién propia del concepto de mano de
obra para acercarse cada vez mas al de capital humano, el cual se rela-
ciona directamente con el sector terciario. Este conjunto de hechos queda
recogido en la figura 1.3.

En EEUU, la revolucién de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones ha estimulado la reorganizacion de las empresas y ha
modificado los términos de competencia. También ha desviado la
demanda de mano de obra hacia una cualificacién adaptada a las nuevas
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FIGURA 1.3
DISTRIBUCION (EN PORCENTAJE) DE LA FUERZA
DE TRABAJO EN EEUU
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Fuente: QUINN (1992).

tecnologias. En la UE, los sectores con un uso intensivo de los conoci-
mientos han liderado la creacion de empleo, si bien el incremento de la
productividad ha sido muy inferior al de EEUU. Como sefala la Comi-
sién Europea, una mano de obra cualificada desempeia un papel fun-
damental en el crecimiento econdémico y de la productividad. La inver-
sién en capital humano (asi como su cantidad) en una economia genera
importantes factores externos, dado que los beneficios que reporta al
conjunto de la economia superan los beneficios individuales. Estos bene-
ficios sociales estdn relacionados con la complementariedad de las cua-
lificaciones y del conocimiento para el desarrollo de nuevas tecnologias,
con el nivel de innovaciones y con la creacion de mayores conocimien-
tos que amplian la gama de oportunidades tecnoldgicas y econdmicas.

El capital humano, especialmente en sectores de base tecnoldgica,
contribuye al crecimiento de la productividad tanto mediante la acumu-
lacién y difusién de conocimientos como a través de una adecuacién sin
estridencias de la demanda y la oferta de cualificacién. En conjunto, la
demanda de mano de obra en la UE de los tltimos afios ha pasado de la
cualificacidn tradicional a una mano de obra moderna y con fuerte pre-
sencia de capital humano, y refleja los cambios en el propio contenido
de los empleos, mas que las variaciones en el reparto sectorial del empleo.

Entre 1995 y 2000, en la UE se crearon 1,5 millones de empleos en
el sector de la alta tecnologia y 5,5 millones en los sectores caracteri-
zados, por ejemplo, con educacién superior. La creacién de empleo en
sectores de rapido crecimiento y fuerte uso del conocimiento supuso mas
de las dos terceras partes de los nuevos empleos de alta y media cuali-
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ficacion, y practicamente todo el crecimiento del empleo a nivel de los
trabajadores de baja cualificacion.

Como sefiala la Comisién en su comunicacién al Parlamento y al
Consejo europeos, el conocimiento y el aprendizaje (la capacidad de uti-
lizarlo eficazmente) son la clave para la competitividad de las econo-
mias europeas.

De los andlisis de competitividad desde una perspectiva sectorial que
ha llevado a cabo la UE, destacan los impactos de las habilidades de la
fuerza de trabajo y el cambio organizativo y su vinculacidn con las nuevas
tecnologias como dos consideraciones importantes. En los dltimos afios,
el incremento en las primas salariales de los empleados de alta cualifi-
cacién en EEUU ha disminuido, mientras que la utilizaciéon de TIC ha
aumentado en importancia, lo cual puede sugerir que el empleo de per-
sonal altamente cualificado ha sido mds importante para la adopcion ini-
cial de las nuevas tecnologias que para su uso continuado. Existe cierta
evidencia en cuanto al incremento en la demanda de personal de alta
cualificacion en la Unién Europea, lo cual estd en consonancia con la
idea del retraso europeo en adopcién de las tecnologias de la informa-
cién con respecto a EEUU. La cuestién es si la UE tendré los suficien-
tes stocks de mano de obra cualificada o la flexibilidad necesaria para
desarrollar las cualificaciones requeridas. La necesidad de combinar la
inversién en nuevas tecnologias con cambios organizativos para lograr
los beneficios de las TIC es un tema de considerable interés. Los cam-
bios organizativos pueden tomar varias formas, entre las que se inclu-
yen nuevas practicas laborales (como practicas de gestién de recursos
humanos, trabajo en equipo, rotacién de puestos, trabajo flexible, etc.)
como nuevas pricticas de gestion (TQM, supply chain managemet
systems, customer relationship management, gestiébn por competen-
cias, etc.).

Segun el cuadro de mando elaborado por la Comisién Europea,
ademads del “bajo poder de compra de los clientes”, “la falta de per-
sonal cualificado” sigue siendo la restriccién mencionada con mads fre-
cuencia por las pequefias empresas europeas a la hora de desarrollar
sus actividades, por encima incluso del “acceso a financiacion” y de
los “tramites administrativos”. Este fendmeno est4 positivamente rela-
cionado con el tamafio empresarial, afectando al 20 por 100 de las
empresas medianas y a un 13 por 100 de las microempresas. Aunque
con respecto a 2001 y 2002 este problema es menor en 2003, atln esté
por encima de las cifras de 1999. Una carencia continuada de perso-
nal cualificado evidencia un desajuste entre las habilidades ofrecidas
en el mercado de trabajo y las que demandan las empresas. Este pro-
blema del personal cualificado es, en gran medida, un problema estruc-
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tural de la UE, y demuestra que el sistema educativo no se ha adap-
tado con la suficiente rapidez a las demandas cambiantes de la eco-
nomia. Algunos de los principales problemas que afectan también a
los sistemas educativos europeos son los bajos porcentajes de estu-
diantes de tercer ciclo en comparaciéon con EEUU, el insuficiente
nimero de titulados en matematicas, ciencias e ingenieria, y los bajos
niveles de participacion en programas de aprendizaje o formacién con-
tinuados.

Las empresas se ven afectadas por esta escasez de personal con las
habilidades y conocimientos necesarios para la aplicacién de las nuevas
tecnologias, y dado que estas habilidades no pueden encontrarse en can-
tidades suficientes en el mercado de trabajo, mejorar el aprendizaje con-
tinuado se convierte en una opcién alternativa.

El alto potencial de crecimiento de las empresas innovadoras junto
con su necesidad de personal altamente cualificado son las principales
razones por las que los indicadores que configuran el cuadro de mando
sobre mejores practicas en politica empresarial, elaborado por la Comi-
sién Europea, se centra en la consecucidn de altos niveles educativos.
Estos indicadores ofrecen un andlisis de un segmento clave del mercado
de trabajo para el desarrollo de una economia basada en el conocimiento.
Los principales indicadores propuestos por la Comisién para analizar
estos objetivos son:

* El ndmero de titulados de tercer ciclo por cada mil habitantes.

* El ndmero de titulados en ciencias y matemdticas por cada mil
habitantes.

* Y el porcentaje de poblacién (entre 25 y 64 afios) que participa en
actividades de educacién y formacién segiin su segmento de edad.

CUADRO 1.3

TRABAJADORES DE ALTA CUALIFICACION
(INCREMENTO MEDIO ANUAL DEL NIVEL DE EMPLEO 1995-1999)

Suecia 3,17 Alemania 1,64 Reino Unido 2,47
Francia 1,13 EU-14 2,81 Austria 1,49
EEUU 2,92 | Dinamarca 3,55 | Espaiia 6,34
Grecia 2,49 | Bélgica 3,21 Luxemburgo 7,04
Italia 5,80 | Holanda 4,90 | Finlandia 9,44

Fuente: OCDE (2001).
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El cuadro 1.4 muestra la importancia del personal altamente cuali-
ficado para la creacion de valor de un pais. La vinculacidn entre los sec-
tores industriales intensivos en conocimiento, en los que se emplea este
tipo de personal, junto con una importante inversiéon en innovacién y
desarrollo configura un binomio que garantiza una competitividad y pros-
peridad superiores.

Segtn el informe competitivo elaborado para la Unién Europea en
2003, la intensidad del gasto en I+D muestra una clara relacién positiva
con la productividad, lo cual sirve de soporte a la idea de que la inver-
sioén destinada a la obtencién y perfeccionamiento de una base concreta
de conocimientos es fundamental para el desarrollo de una region deter-
minada, a través del perfeccionamiento de su capacidad para innovar y
de incrementar los niveles de productividad.

La especializacion en actividades de alta tecnologia también guarda
una relacién positiva con la productividad, lo cual sostiene la afirmacién
de que estos sectores son un factor importante a la hora de explicar el
éxito de una region.

CUADRO 1.4

CUOTAS DE VALOR ANADIDO (1999)
SEGUN TAXONOMIA DE CUALIFICACION

Alta cualificacion Alta-media Baja-media Baja
UE-15 33,2 17,3 29,7 19.9
EEUU 399 16,7 28,1 15,3
Bélgica 439 15,4 25,5 15,2
Dinamarca 29,9 20,0 32,3 17,8
Alemania 33,3 17,2 30,8 18,7
Grecia 24,8 14,6 29,8 30,7
Espaiia 25,8 14,8 31,0 28,4
Francia 37,4 17,2 25,7 19,8
Irlanda 43,4 14,1 25,2 17,3
Italia 30,8 14,2 32,2 22,8
Luxemburgo 48,7 13,2 24,1 14,0
Holanda 34,8 16,4 29,7 19,1
Austria 29,9 13,8 35,2 21,1
Portugal 32,6 15,4 29,6 22,5
Finlandia 27,9 194 35,8 16,9
Suecia 30,9 21,6 30,3 17,3
Reino Unido 32,4 18,7 28,9 20,0

Fuente: Comisién Europea (2003).
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Asi mismo, el numero de estudiantes de tercer ciclo sobre el total de
la poblacién (como medida proxy de la educacién superior o de la cali-
dad educativa que presenta la fuerza de trabajo) también estd positiva-
mente relacionado con el nivel de productividad.

Estas correlaciones evidencian las relaciones entre la productividad
e indicadores clave del conocimiento y la innovacién. Ademads, puede
observarse que las regiones de mas rdpido crecimiento son aquellas que
tienen las empresas con mayor capacidad para aprovechar el conoci-
miento humano. Y existe soporte empirico para esta afirmacién, tanto
por el andlisis estadistico inter-regiones, como por los estudios de caso.
Lo clara que es la evidencia del éxito de los cluster formados por empre-
sas de alta tecnologia indica también una importante influencia de los
factores de conocimiento humanos en este éxito, es decir, lo critico que
resulta el trabajador del conocimiento para la productividad y el desa-
rrollo econémico.

El informe competitivo elaborado para la Unién Europea en 2003
sostiene que los clusters no s6lo ofrecen las ventajas propias del acceso
compartido a recursos de conocimiento (como una base de educacién
superior cientifica e investigadora) o financieros, sino que también faci-
litan la comunicacién entre las empresas y la actividad emprendedora
en aquellos sectores con mejores resultados en cuanto a valor afiadido.
El mensaje para los politicos que lanza el informe es claro: deben apo-
yarse activamente las fuerzas de aglomeracién que generan esa dispo-
nibilidad de capital humano de calidad, asi como los procesos por los
que se construye dicho capital humano.

3. COMPETENCIA EMPRESARIAL, APRENDIZAJE
Y CONOCIMIENTO

Como hemos venido constatando a lo largo de este capitulo, en la
era del conocimiento, los productos y las empresas viven y mueren en
base a la informacidn y el conocimiento, y las empresas de mayor éxito
son aquellas que utilizan sus activos intangibles mejor y mas rdpido
(GRANT, 1996; BONTIS et al., 1999). Por tanto, hoy en dia, el conoci-
miento y la informacién son condicionantes clave de la vida de cual-
quier empresa, en mayor medida que los factores productivos tradicio-
nales como la tierra, el capital o el trabajo (TEECE, 1998).

En lo que resta de capitulo reforzaremos, desde el punto de vista de
la competencia entre empresas, la relevancia del conocimiento y del
aprendizaje como factores clave para la creacién de valor empresarial y
la obtencidn de resultados econdémicos superiores sostenidos. Para desa-
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rrollar esta labor, el epigrafe se ha estructurado en torno a tres aparta-
dos principales. El primero de ellos trata de dar una visién integradora
de las diferentes corrientes —capital intelectual, aprendizaje organiza-
tivo, y gestion del conocimiento— provenientes tanto del dmbito aca-
démico como profesional, que tratan de describir y analizar el fenémeno
del conocimiento y el aprendizaje en la empresa, en lo que se ha llegado
a denominar “jungla terminoldgica”. Una vez planteada esta primera
aproximacion que ofrecerd al lector un “estado del arte” de la cuestidn,
se plantea en el segundo epigrafe el andlisis estratégico del conocimiento,
conducente a la obtencion de ventajas competitivas y resultados empre-
sariales superiores sostenidos. En este sentido, se utiliza como marco de
referencia la Teoria de Recursos y Capacidades (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993). En ultimo lugar, se explora
el concepto de empresa y competencia empresarial desde la 6ptica de
conocimiento, en lo que algunos autores (KOGUT y ZANDER, 1992;
NONAKA y TAKEUCHI, 1995; GRANT, 1996) han venido a denominar
“Teoria de la Empresa Basada en el Conocimiento”. Estudiaremos como
las distintas compaifiias no sélo compiten entre si por los mercados de
clientes finales a los que vender sus productos o servicios, sino que tam-
bién lo hacen por obtener y retener el conocimiento que les permite desa-
rrollar dichos productos como una oferta valiosa para sus clientes. Desde
este punto de vista, las empresas se pueden entender como organismos
que captan, elaboran y ofrecen conocimiento. Analizaremos cémo las
mismas compiten en la realizacidén de esta variedad de tareas vincula-
das al conocimiento.

A) Direccion del conocimiento, capital intelectual y aprendizaje
organizativo: un marco integrador

Como afirma ZAcK (1999) las organizaciones econémicas estan reco-
nociendo al conocimiento como su recurso mas valioso y estratégico.
Por ello, al darse cuenta de que su competitividad depende de ello, saben
que resulta necesario tomar decisiones que les permitan dirigir sus recur-
sos intelectuales y sus capacidades. TEECE (1998a) estd de acuerdo con
estas afirmaciones, ya que considera que la prosperidad econémica se
basa en el conocimiento y su aplicacién util. Considera que los cambios
estructurales que han experimentado las economias de los paises desa-
rrollados han determinado qué resulta estratégico y han resaltado la
importancia del conocimiento y de su gestion.

El creciente interés que tiene el aprendizaje y el conocimiento para
la empresa se ha reflejado, en los dltimos quince afios, en la aparicion,
tanto desde la prictica empresarial como desde el &mbito académico, de
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varias corrientes de andlisis que tratan de comprender este fenémeno.
De manera general, éstas podrian agruparse en: i) el andlisis de los stocks
de conocimientos, recursos intangibles y capacidades, o capital intelec-
tual de las organizaciones, ii) los flujos de creacion y transferencia de
conocimientos en las organizaciones, o aprendizaje organizativo como
realidad dindmica, y iii) y en la direccién y gestién del conocimiento
explicito e informacién dentro de la empresa.

La ilustracién de esta diversidad de enfoques puede apreciarse en la
creciente cantidad de revistas de reconocido prestigio que editan nime-
ros especiales al respecto (en 1991, Organization Science dedicd un
numero especial al aprendizaje organizativo; en 1996, Strategic Mana-
gement Journal y en 1999 Journal of Organizational Change Manage-
ment), o una dedicada en exclusiva al tema; Management Learning. Asi
mismo, alrededor de estos tdpicos han surgido una mirfada de revistas
con carécter especifico y un menor rigor cientifico, con la intencién de
satisfacer la curiosidad que académicos y profesionales sienten por estas
cuestiones y probleméticas. Entre éstas podrian citarse Journal of Inte-
llectual Capital, Journal of Knowledge Management, o International
Journal of Learning and Intellectual Capital.

A continuacién pasamos a describir brevemente cada una de estas
corrientes principales, asi como a conocer los nexos existentes entre
ellas, en lo que BUENO y SALMADOR (2000) han denominado “la triada
conceptual”.

a) Capital intelectual

Una de las primeras corrientes que en la pasada década surgié con
fuerza fue la perspectiva del capital intelectual, o identificacion y medi-
cién de los activos, recursos, capacidades o factores organizativos de
naturaleza intangible que, pese a no encontrarse recogidos en la conta-
bilidad tradicional, pueden ser fuente de ventaja competitiva para la
empresa. Este primer esfuerzo investigador tiene su l6gica en la célebre
frase de KAPLAN y NORTON (1992) «lo que no se puede medir, no se
puede gestionar de forma eficiente».

En este sentido, se adopta un punto de vista discreto o estético, tra-
tando de “tomar una instantdnea” de los factores empresariales de natu-
raleza intangible, y por tanto invisibles, que son responsables en buena
medida del éxito empresarial. Se trata, por tanto, de realizar un inven-
tario de los recursos intangibles o intelectuales o de la base de conoci-
mientos de la que dispone la empresa. Esto supone optar por el anélisis
del fondo o sfock de conocimientos de la empresa en un momento del
tiempo concreto.



LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO Y LA COMPETENCIA EMPRESARIAL 45

Esta corriente, que surgid en primera instancia del &mbito empresa-
rial y profesional, trata de identificar, clasificar y valorar los diferentes
stocks de conocimientos, de naturaleza bastante heterogénea, que poseen
o controlan las organizaciones.

Existen numerosas propuestas tedricas que han tratado de identifi-
car, medir y en algunos casos gestionar el capital intelectual de las empre-
sas. Como puede apreciarse en el cuadro 1.5, no existe consenso ni en
la estructura bésica ni en los elementos y variables integradoras, siendo
el resultado tanto del estado incipiente de estudio, como su propia com-

CUADRO 1.5
PRINCIPALES PROPUESTAS TEORICAS DE CAPITAL INTELECTUAL

Modelo Bloques de capital intelectual Autores principales

Perspectiva financiera
Balanced Perspectiva del cliente KAPLAN y NORTON
Scorecard Perspectiva del proceso interno (1992)

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Activos de mercado

Technology Activos de propiedad intelectual
Broker Activos centrados en el individuo
Activos de infraestructura

BROOKING (1996)

Capital humano

IS\IE:;%?;OF Capital estructural E8V919N7S§ ON'y MALONE
Capital de clientes

Intangible Competencia de los colaboradores

Assets Componente interno SVEIBY (1997)

Monitor Componente externo

Capital humano
Direccion por | Capital organizativo
competencias | Capital tecnoldgico
Capital relacional

BuEeNo (1998)

Capital humano
Intelect Capital estructural IU Euroforum (1998)
Capital relacional

Capital humano
Capital tecnolégico
Intellectus Capital organizativo CIC-IADE (2003)
Capital relacional de negocio
Capital social

Fuente: Elaborado a partir de NavAs LOPEZ y ORrTIZ DE URBINA (2002).



46 P. LOPEZ SAEZ/G. MARTIN DE CASTRO/J. E. NAVAS LOPEZ/R. GALINDO

plejidad intrinseca. No obstante, si existe cierto consenso (CIC, 2003;
ORDONEZ DE PABLOS, 2004) a la hora de clasificar el capital intelectual
en tres bloques o capitales: 1) capital humano, como generador del resto
de intangibles; ii) capital estructural; y iii) capital relacional.

El capital humano hace referencia a los conocimientos (ticitos y/o
explicitos, genéricos y/o especificos), que poseen las personas que tra-
bajan en una organizacion, asi como a su capacidad para generarlo. Este
capital humano no es propiedad de la empresa, si bien lo puede utilizar
durante el tiempo que los empleados permanezcan en la misma y es con-
siderado como la base para la generacién de los otros tipos de capital
intelectual (BoNTIS, 1996). Entre los principales componentes del mismo
se encuentran los conocimientos, las habilidades y las actitudes.

El capital estructural representa el valor de los conocimientos exis-
tentes y propiedad de la organizacidén que generan su base de conoci-
miento. La naturaleza de los mismos difiere en gran medida, segin nos
refiramos a los conocimientos de caricter tecnoldgico, a partir de los
cuales la empresa desarrolla sus actividades bdsicas productivas o de
transformacién, de aquel conjunto de conocimientos que se concretan
en valores culturales e identidad compartida, bases de datos y tecnolo-
gias de la informacién y comunicaciones, cuyo objetivo es la integra-
cién de la organizacidn y su cohesion interna, en lo que denominamos
capital organizativo.

Por tltimo, el capital relacional se concreta en el conjunto de cono-
cimientos y relaciones que la organizacién mantiene con el resto de agen-
tes de su entorno, fundamentalmente clientes, proveedores, aliados, com-
petidores, administraciones publicas y sociedad en general.

La imagen fija que ofrece el andlisis del capital intelectual de la orga-
nizacién permite diagnosticar las fortalezas y debilidades que presenta
la organizacién en términos de conocimiento, gracias a la comparacion
con otras empresas rivales, con la media del sector, o desde una pers-
pectiva interna, realizar una comparacién histérica, y sirviendo, en pri-
mera instancia, como aproximacién al fenémeno del aprendizaje y el
conocimiento en las organizaciones.

b) Aprendizaje organizativo

A la hora de realizar un estudio profundo sobre las bases o fondos
de conocimiento de la empresa gana interés la posibilidad de utilizar una
perspectiva de caricter flujo o dindmica, que pueda informar de cémo
se ha acumulado una base de conocimientos determinada o capital inte-
lectual, y de cudles son las trayectorias de acumulacién de conocimiento
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que pueden seguirse desde dicha posicién. Este tipo de perspectiva afiade
una considerable dosis de complejidad al estudio del conocimiento en
la empresa, pero también ofrece la posibilidad de obtener respuestas mis
completas. Este punto de vista para el andlisis recibe el nombre gené-
rico de aprendizaje organizativo. La cantidad de definiciones que se han
dado para este fendmeno pueden servir para ilustrar su controvertida
naturaleza (véase el cuadro 1.6). No obstante, su esencia podria con-
centrarse en la afirmacién de que el aprendizaje organizativo es el pro-
ceso mediante el que una organizacién acumula nuevo conocimiento,
ampliando los fondos de capital intelectual ya disponibles, siendo por
ello la capacidad organizativa mas relevante y la principal fuente de crea-
cién de valor en las organizaciones (STATA, 1989; GRANT, 1996).

CUADRO 1.6
DEFINICIONES DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Autor Definicion

ARGYRIS y El aprendizaje organizativo es un proceso de deteccion y correccion
SCHON (1978) | de errores.

CAVALERI y El aprendizaje organizativo es la creacion deliberada de significados
FEARON (1996)| compartidos derivados de las experiencias comunes de las personas
en las organizaciones.

CROSSAN El aprendizaje es un proceso de cambio en la cognicion y la conduc-
et al. (1995) ta, y no puede decirse que necesariamente estos cambios mejoren los
resultados de forma directa.

Darr y WEICK | El aprendizaje organizativo es el conocimiento sobre las interrelacio-
(1984) nes entre las acciones de la empresa y su entorno.

DAY (1994) El aprendizaje organizativo se compone de los siguientes procesos:
investigar con mentalidad abierta, interpretar con informacion, y una
memoria accesible.

FioL y LYLES El aprendizaje organizativo representa el proceso de mejorar las
(1985) acciones a través de un mejor conocimiento y de una mejor com-
prension.

GARVIN (1993) | Una organizacién que aprende es una organizacién con habilidades
para la creacidn, adquisicidn y transferencia de conocimiento, y para
modificar su conducta de manera que refleje el nuevo conocimiento
y los nuevos enfoques.

HUBER (1991) | Una entidad aprende si, mediante su procesamiento de informacion,
cambia la variedad de sus conductas potenciales.

KM (1993) El aprendizaje organizativo se define como un incremento en la
capacidad que tiene la organizacién para desarrollar acciones efec-
tivas.
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CUADRO 1.6 (Cont.)

Autor Definicion
LEE et al. El proceso de aprendizaje organizativo puede verse como ciclico, en
(1992) el cual las acciones de los individuos llevan a interacciones entre la

empresa y el entorno. Las respuestas del entorno se interpretan por
los individuos que aprenden mediante la actualizacién de sus creen-
cias sobre relaciones causa-efecto.

LEVINTHAL y El aprendizaje organizativo se enfrenta al problema de equilibrar

MARCH (1993) | objetivos que compiten, el desarrollo de nuevo conocimiento y la
explotacién de las competencias existentes, frente a las tendencias
dindmicas que destacan uno u otro.

LEVITT y Se puede ver que las organizaciones aprenden cuando codifican infe-
MARCH (1988) | rencias en forma de rutinas que guian su conducta a partir de la historia.
MARQUARDT Una organizacién que aprende potente y colectivamente se esta trans-
(1996) formando constantemente a si misma para el éxito mediante la mejor

recogida, gestion y utilizacién del conocimiento.

Fuente: BONTIS, CROSSAN, y HULLAND (2002).

Se han realizado muy diversas aproximaciones al concepto del apren-
dizaje organizativo, las cuales suelen adoptar principalmente trasfondos
propios del proceso de innovacién tecnoldgica o de andlisis sociologi-
cos y psicoldgicos. Igualmente se han llevado a cabo aproximaciones
que pretenden dividir este proceso en etapas, como la secuencia adqui-
sicion, distribucién, interpretaciéon y memoria organizativa, o que han
intentado establecer tipologias de aprendizaje, por ejemplo en aprendi-
zaje congénito, aprendizaje por experiencia, aprendizaje indirecto, apren-
dizaje injertado, y aprendizaje mediante bisqueda (HUBER, 1991).

¢) Direccion y gestion del conocimiento

Por las razones comentadas anteriormente, puede decirse que el cono-
cimiento y el aprendizaje de la empresa tienen una gran importancia para
la consecucién y sostenimiento de la ventaja competitiva. Esta impor-
tancia hace necesaria una direccion estratégica del conocimiento, que no
tiene otro objeto que el de adaptar el proceso tradicional de la direccion
estratégica a las condiciones impuestas por la era del conocimiento,
tomando en consideracién los principios de la teoria de la empresa basada
en el conocimiento. Normalmente se ha empleado el término “gestion
del conocimiento” para designar al conjunto de decisiones encaminadas
a lograr el aprendizaje de la empresa, permitiendo que la misma alcance,
amplie y mejore los fondos de conocimiento que dan lugar a la supe-
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rioridad competitiva. Sin embargo, como afirman BUENO y SALMADOR
(2000), dada larelevancia que presenta este conjunto de decisiones empre-
sariales, es comprensible que el término comun de “gestién del conoci-
miento” sea una traduccidn errénea de “knowledge management”, que
responderia mas adecuadamente a la nocién de direccién del conoci-
miento en la empresa.

La direccion del conocimiento persigue el desarrollo y ejecucién de
planes para ampliar la base de conocimientos y la asignacién de recur-
sos que permitan el aprendizaje de la organizacion. En esta perspectiva
se incorporan las dos anteriormente tratadas del capital intelectual y el
aprendizaje organizativo, dotdndolas de una serie de objetivos y medios
0 cauces para su consecucion. Esta conexion entre las perspectivas de
andlisis mencionadas puede observarse a través del proceso de direccion
estratégica de la empresa.

El andlisis estratégico del capital intelectual de la empresa determina
la situacién actual de la empresa en términos del conocimiento del que
dispone. Este andlisis interno servira de base para dos hitos importantes
dentro del andlisis estratégico. En primer lugar, permitirad realizar una
comparacion con otras empresas competidoras, lo que hard que sea posi-
ble valorar la posicién competitiva que ostenta la empresa. En segundo
lugar, a partir de esta posicion actual y real de la empresa, se procedera
a la formulacion de los objetivos que pretende alcanzar la misma en dis-
tintos plazos, lo cual supone determinar posiciones competitivas y con-
figuraciones de la base de conocimientos de la empresa que resulten
deseables.

Las distancias de conocimiento que existan entre la situacion inicial
que define el andlisis del capital intelectual y la situacién deseada para
el mismo que se ha fijado como objetivo, exigen analizar los procesos
de aprendizaje que deben desarrollarse para alcanzar dichos objetivos
planteados para los fondos de conocimiento de la empresa. Como sefiala
ZACK (1999), para dar a la direccién del conocimiento un enfoque estra-
tégico, las iniciativas de aprendizaje de la empresa deben dirigirse a la
reduccién del trecho o gap de conocimiento estratégico, que separa la
posicidén actual y la posicion deseada en cuanto a los fondos de conoci-
miento disponibles y los fondos de conocimiento fijados como objetivo
en un horizonte temporal determinado.

Es necesario llevar a cabo una formulacion estratégica que contem-
ple los recursos, decisiones, acciones y compromisos que permitan lograr
de manera efectiva que los procesos de aprendizaje necesarios para la
consecucion de los objetivos de conocimiento se llevan a cabo. En esta
fase resulta necesario desarrollar una comprension detallada de las dina-
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micas de aprendizaje, asi como de sus factores subyacentes, de modo
que se puedan relacionar decisiones empresariales y procesos de apren-
dizaje. Este hecho hace que esta perspectiva, la de direccién del cono-
cimiento, no solamente integre a las dos anteriores, sino que también
incorpore contenidos adicionales especificos de la direccién de empre-
sas. A modo de sintesis, en la figura 1.4 puede observarse de forma gra-
fica la relacion que mantienen los conceptos de capital intelectual (fondo
o stock de conocimiento), aprendizaje organizativo (flujo o proceso de
acumulacién de conocimiento) y direccién del conocimiento (andlisis de
fortalezas y debilidades, asi como de oportunidades y amenazas de cono-
cimiento; formulacién e implantaciéon de iniciativas de aprendizaje).

FIGURA 14

DIRECCION DEL CONOCIMIENTO, CAPITAL INTELECTUAL
Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Capital Capital
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Intelectual o Intelectual 4
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DIRECCION DEL CONOCIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia a partir de BUENO y SALMADOR (2000).

B) Ventaja competitiva, aprendizaje y conocimiento

En este apartado se trata de determinar el potencial estratégico de
las diferentes manifestaciones del conocimiento y del aprendizaje orga-
nizativo, utilizando para ello un marco adecuado como es la Teorfa de
Recursos y Capacidades.

Si bien el estudio sobre la naturaleza y causas del éxito de las empre-
sas es uno de los tépicos mds relevantes en el campo de la Direccién de
Empresas, en los dltimos treinta afios se ha producido un importante
cambio de enfoque. Si hasta finales de los afios ochenta del siglo xx
dominaba el Enfoque Conducta-Estructura-Resultados, de mano funda-
mentalmente de la Economia Industrial y de Michael PORTER (1980,
1985), donde el origen de la ventaja competitiva sostenida de las orga-
nizaciones se encontraba en factores exégenos a las mismas, en la década
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siguiente aparecen con fuerza nuevos enfoques, de caricter interno, que
tratan de centrar el origen del éxito empresarial en el conjunto de fac-
tores heterogéneos propios de cada organizacion. Estas aportaciones apa-
recen inicialmente bajo la denominacién de Teoria de Recursos y Capa-
cidades (WERNEFELT, 1984; BARNEY, 1991) y posteriormente como Teoria
de la Empresa Basada en el Conocimiento (NONAKA y TAKEUCHI, 1995;
SPENDER, 1996).

Si bien es cierto que los resultados de las investigaciones empiri-
cas presentan ciertas controversias, existe consenso en cuanto a que
las diferencias en rentabilidad empresarial que se observan entre empre-
sas de un mismo sector son mayores y mas sostenidas en el tiempo que
entre empresas procedentes de distintos sectores industriales (SCHMA-
LENSEE, 1985; RUMELT, 1991; MCGAHAN y PORTER, 1997, 1998, 2002).
Este puede ser un primer indicio de que los factores empresariales
internos, como es el caso de aquellos recursos basados en el conoci-
miento, pueden ser causantes de diferencias en cuanto a rentabilidad
empresarial.

Estos planteamientos se han plasmado durante las dos ultimas déca-
das tanto en la Teoria de Recursos y Capacidades (WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1986, 1991, 2001; DIERICKX y COOL, 1989; GRANT, 1991; AMIT
y SCHOEMAKER, 1993; PETERAF; 1993) como en la Vision de la Empresa
Basada en Conocimiento (NONAKA, 1991; KOGUT y ZANDER, 1992;
HEDLUND, 1994; NONAKA y TAKEUCHI, 1995; ZANDER y KoGuT, 1995;
GRANT, 1995; SPENDER, 1996; SANCHEZ, 2001), sefialando que aquellos
factores empresariales de caricter intangible y basados en conocimiento
(Itamr y ROEHL, 1987) pueden ser la principal fuente de ventaja com-
petitiva sostenida. En este sentido, el enfoque no es exclusivamente
interno, pues algunas de las manifestaciones del conocimiento organi-
zativo (KOGUT y ZANDER, 1992; DRUCKER, 1995; GRANT, 1996; SPEN-
DER y GRANT, 1996) se consideran piezas clave para hacer frente a las
condiciones cambiantes del entorno actual.

En este sentido, es necesario revisar como el conocimiento y el apren-
dizaje son fuente de ventaja competitiva sostenida, basandonos funda-
mentalmente en las propuestas de DIERICKX y CooL (1989); BARNEY
(1991); GRANT (1991); y PETERAF (1993).

A la hora de determinar la naturaleza y causas de la ventaja compe-
titiva, es necesario distinguir dos fases: la primera se refiere a coémo la
empresa logra una situacién de ventaja respecto al resto de competido-
res; y la segunda se refiere a como la empresa es capaz de sostener en
el tiempo dicha diferencia, lo que le permitird alcanzar de forma soste-
nida rentabilidades superiores a las medias del sector.
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En relacién con el andlisis de las causas del logro de la ventaja com-
petitiva, a lo largo del presente capitulo se ha ido apuntando el valor que
el conocimiento tiene para la actividad empresarial en sus diferentes
manifestaciones, y el modo en que la capacidad de aprender, y el apren-
der mejor y mas rdpido que la competencia pueden llegar a constituir el
recurso empresarial mas valioso. En este sentido, junto con el caricter
idiosincrasico o heterogéneo del mismo, se conforman como las fuen-
tes basicas para la obtencion de la ventaja competitiva. Siguiendo el tra-
bajo de Michael ZAck (1999), puede decirse que el contexto estratégico
de la organizacién ayuda a identificar las iniciativas basadas en el cono-
cimiento que apoyan su propdsito o mision, refuerzan su posicién com-
petitiva y crean valor para el accionista. De hecho, de forma intuitiva,
tiene sentido pensar que la empresa que mejor conozca sus clientes, pro-
ductos, tecnologias, mercados y vinculos, acabara siendo la que obtenga
los mejores resultados. Por tanto, el conocimiento debe considerarse el
recurso estratégico mds importante, y la habilidad para adquirirlo, inte-
grarlo, almacenarlo, compartirlo y aplicarlo, la capacidad mas valiosa
para conseguir y sostener la ventaja competitiva (GRANT, 1996).

Los recursos basados en el conocimiento provienen de la experien-
cia y pericia de los individuos; las empresas afiaden la estructura fisica,
técnica y social mediante la que ese conocimiento puede tomar la forma
de capacidades, transformédndose finalmente en bienes y servicios. La
manera de configurar y desplegar esos recursos basados en el conoci-
miento y esas competencias o capacidades serd determinante para los
resultados econdmicos y el éxito comercial de la empresa. Por lo tanto,
en la economia actual, la ventaja competitiva de la empresa no procede
tanto del poder de mercado, sino de los activos basados en el conoci-
miento y de la forma en que se despliegan (TEECE, 1998a). Este proceso
de despliegue, combinacién, y de redespliegue y recombinacidn trae a
colacién las consideraciones dindmicas que puede implicar el conoci-
miento.

No obstante, una vez que dicha ventaja se ha logrado, es necesario
analizar su posibilidad de sostenimiento en el tiempo, lo que constitui-
ria la segunda fase. Entre los motivos principales que hacen sostenible
la ventaja competitiva basada en el conocimiento pueden encontrarse las
eficiencias de masa y las deseconomias en la compresion del tiempo que
presenta este factor productivo (DIERICKX y CooL, 1989; GRANT, 1991).
En palabras de ZAck (1999), cuantas mas cosas sabe la empresa, més
cosas puede aprender. Es decir, que las oportunidades de aprendizaje que
tiene una organizacién que ya tiene una ventaja basada en sus conoci-
mientos pueden ser mds valiosas que para los competidores, dado que
éstos comienzan sabiendo menos. En definitiva, la perspectiva del apren-
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dizaje organizativo permite analizar como las dependencias temporales
pueden favorecer o perjudicar la mejora de las posiciones competitivas
establecidas con base en los conocimientos de la empresa.

Para poder observar los efectos de las sendas temporales o de la
dependencia histérica en la acumulacién de conocimiento es necesario
adoptar una perspectiva dindmica de andlisis. Por tanto, pasar de una
perspectiva centrada en el capital intelectual a una perspectiva de apren-
dizaje organizativo supone cambiar desde el estudio de variables fondo
o stock, al estudio de procesos o variables flujo, las cuales informan
sobre el proceso de creacién y desarrollo del conocimiento. El andlisis
del aprendizaje permite conocer los medios mediante los que puede alcan-
zarse un determinado fondo de conocimiento. Asi, puede observarse que
la vinculacién entre ambas perspectivas reside en el hecho de que los
fondos de conocimiento de la empresa representan tanto el insumo como
el producto del proceso de aprendizaje organizativo.

Este es posiblemente el centro del enfoque basado en los recursos.
Los recursos intangibles y las capacidades empresariales tienen una esen-
cia comun: estdn basados en el conocimiento, o bien son una forma de
conocimiento en si mismos. Si los recursos y capacidades de los que
dispone una empresa son los responsables de las situaciones de ventaja
o desventaja competitivas y, al mismo tiempo, la representacién de la
dotacién, dominio o fondos de conocimiento de la empresa, son estos
fondos de conocimiento o capital intelectual los que determinan las posi-
bilidades de la organizacién para generar una ventaja competitiva.

En la préctica, el sostenimiento en el tiempo del éxito empresarial
se debe, entre otras causas, a la imposibilidad de imitacidn, transferen-
cia y/o sustitucién de la ventaja competitiva (BARNEY, 1991). En este
sentido, las capacidades basadas en el conocimiento “socialmente com-
plejo”, suelen ser dificiles de replicar, transferir y sustituir. Este hecho
se basa fundamentalmente en el conocido concepto de “ambigiiedad
causal” (LippMAN y RUMELT, 1982; REED y DEFILLIPPI, 1990), el cual se
refiere a la imposibilidad de que los competidores puedan determinar
con exactitud la relacion existente en la posesidn o control de un deter-
minado conjunto de factores organizativos y el éxito empresarial. Estos
procesos también pueden dificultarse debido a que, en la mayoria de los
casos, este tipo de capacidades idiosincrasicas no suelen desarrollarse
de manera aislada, sino que actian de manera coordinada y comple-
mentaria —o coespecializadas—, formando redes de mayor o menor
complejidad a través del conjunto de capacidades de la empresa que
resultan opacas para el resto de competidores (AMIT y SCHOEMAKER,
1993; MARTIN DE CASTRO y GARCIA MUINA, 2002), lo cual, evidente-
mente, limita la posibilidad de transferencia (VICENTE-LORENTE, 2001).
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Asi mismo, volviendo al trabajo de ZAcK (1999), puede afirmarse
que el conocimiento, especialmente aquel que es especifico de un con-
texto, o presenta un caricter tdcito y aparece inserto en rutinas organi-
zativas complejas y se desarrolla a partir de la experiencia, suele ser
unico y dificil de imitar. A diferencia de muchos recursos tradicionales,
el conocimiento no puede adquirirse con facilidad en el mercado. Para
adquirir un conocimiento similar, los competidores deben vivir expe-
riencias similares. Sin embargo, adquirir conocimiento mediante la expe-
riencia lleva tiempo y los competidores estdn limitados respecto a sus
posibilidades de acelerar su aprendizaje mediante meros incrementos en
sus niveles de gasto o inversidon. Esto abre la posibilidad de sosteni-
miento en el tiempo de la ventaja competitiva basada en el conocimiento,
pero también supone incluir los procesos dindmicos o longitudinales en
el anélisis.

C) La vision de la empresa basada en el conocimiento

Por tltimo, se aborda un aspecto bastante controvertido en la actua-
lidad, cual es la explicacion de la existencia, desarrollo, evolucién, limi-
tes y organizacién de las empresas a partir del conocimiento. Esta teoria
(KoGUT y ZANDER, 1992; NONAKA y TAKEUCHI, 1995; GRANT, 1996;
SPENDER, 1996) sostiene que las organizaciones tienen capacidades par-
ticulares para crear y compartir conocimiento, las cuales hacen que tengan
una ventaja distintiva, en términos de eficiencia econdmica, sobre otras
formas institucionales como los mercados (NAHAPIET y GHOSHAL, 1998).
Para la teoria de la estrategia, esta perspectiva emergente supone pasar
del enfoque histéricamente dominante basado en la apropiacién del valor
hacia un enfoque basado en la creacién del valor.

Las teorias de la empresa convencionales se han centrado en gran
medida en explicar la existencia de las organizaciones como mecanis-
mos para reducir los costes asociados al oportunismo que aparece en el
mercado, siendo también los costes de oportunismo que surgen en el
interior de la empresa los que limitan su crecimiento y definen los limi-
tes de la misma. Sin embargo, en la teoria de la empresa basada en el
conocimiento, a pesar de seguir vigente esta dicotomia bésica entre el
interés propio y el anhelo de pertenencia, se utiliza principalmente este
ultimo como apoyo de la superioridad de las empresas sobre el mercado
a la hora de resolver un problema fundamental (KOGUT y ZANDER, 1996).
Como sabemos desde Adam Smith, la productividad crece con la pro-
gresiva division del trabajo, precisamente porque los individuos, al espe-
cializarse, son capaces de acumular conocimiento productivo de manera
mads rdpida y provechosa. Sin embargo, la especializacién hace que se
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incrementen los costes de comunicacién y coordinacién entre los dis-
tintos individuos especializados. Para KOGUT y ZANDER (1996), el cono-
cimiento de la empresa tiene un valor econémico superior a las trans-
acciones de mercado cuando la identidad entre los individuos origina un
conocimiento social que sustenta la coordinacién y la comunicacidn.
Cuando los individuos se identifican con la organizacién se aprenden
reglas de comportamiento, y la coordinacién y la comunicacion entre
los individuos y grupos con capacidades especializadas se hace mas facil.

Es sencillo ver que las empresas reducen los costes de comunicacion
y coordinacién, lo cual supone un incremento de la eficiencia econd-
mica. Sin embargo, la manera que tiene una empresa de crear valor va
mds alld de la simple disminucién de los costes, y alcanza a la creacion
de un contexto propio para el aprendizaje que promueve la innovacién
y la motivacién de comportamientos, lo cual crea nuevo valor incre-
mentando ingresos en vez de reduciendo costes. Las empresas ofrecen
a los individuos un sentimiento de comunidad social en virtud del cual,
gracias a la identidad compartida, se logran la coordinacién y el apren-
dizaje. Por tanto, la razon de ser de la empresa no reside en unos meno-
res costes con respecto a los del mercado, sino en que ofrece la posibi-
lidad de crear una serie de conocimientos sociales o colectivos que en
el mercado, donde no existe sentimiento de pertenencia, no es posible
obtener. El conocimiento especializado no disponible en el mercado de
manera estandarizada es el que aporta valor en la economia del conoci-
miento.

a) Empresas que compiten en el mercado de bienes y servicios
v en el mercado de factores

Hemos visto que las empresas compiten con propuestas de valor para
el consumidor segiin el sector en que se encuentren. Cabria pensar enton-
ces, de acuerdo a la Organizacién Industrial, que lo tnico que debe hacer
una empresa es situarse en aquel sector que ofrezca mayores margenes
y por tanto obtener asi mejores resultados. Esta 16gica encajaria perfec-
tamente con el enfoque de las fuerzas competitivas (PORTER, 1980), segiin
el cual las decisiones de la empresa deben tomarse de acuerdo al siguiente
esquema: 1) se elige el campo de actividad de acuerdo al atractivo estruc-
tural de cada industria, 2) la estrategia de entrada se formula de acuerdo
a las decisiones racionales de los competidores, y 3) si no se dispone de
los factores productivos necesarios, se adquieren o desarrollan sin pro-
blemas. Sin embargo, es en este tercer aspecto donde esta sencilla argu-
mentacion se vuelve complicada. ;Qué sucede cuando para competir con
éxito en un determinado sector intensivo en conocimiento, de gran atrac-
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tivo potencial, lo que la empresa necesita como factores competitivos
esenciales son una buena reputacién, una cultura de gestion apropiada,
y unos trabajadores altamente cualificados? Si analizamos en detalle este
sencillo ejemplo podemos ver que esta empresa, para entrar en el sector
deseado, necesita capital relacional para mantener una adecuada rela-
cién con sus clientes (reputacién o imagen de marca), capital estructu-
ral o lo que hemos llamado antes conocimiento colectivo o social para
favorecer la comunicacién y coordinacién a través de una identidad social
compartida, y capital humano, o conocimientos individuales especiali-
zados. La empresa necesita conocimientos de distinta indole, su factor
productivo esencial en este sector. Ahora bien, ;coémo se consiguen esos
conocimientos? Podemos admitir que los conocimientos individuales
especializados puedan adquirirse contratando trabajadores expertos a
través del mercado de trabajo, lo cual a menudo no resulta ni facil ni
barato. Pero, ;existe un mercado de culturas de empresa para comprar?
(Existe un mercado de reputacién o de imagen de marca? Como vemos,
el problema de adquirir los recursos necesarios para competir parece
incluso més complicado que el de elegir un mercado donde hacerlo,
enfrentdndose a las empresas rivales en la venta de productos finales.
De este modo, las empresas también van a tener que competir entre si
por lograr los factores productivos de mayor calidad, que los distingan
de los demas y les permitan formular una propuesta de mayor valor afia-
dido a sus clientes.

Se hace necesario, llegados a este punto, el cambiar el punto de vista
o la secuencia para la toma de decisiones empresariales. Conviene des-
plazar la atencién desde el mercado o la demanda exteriores a la empresa
hacia los factores, el punto de vista de la oferta y el interior de la empresa.
Cobra aqui especial relevancia el enfoque basado en los recursos (WER-
NERFELT, 1984; BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF, 1993), también
conocido en Espafia como Teoria de Recursos y Capacidades, a partir
de la cual, de manera paralela, se han ido desarrollando la Teoria de la
Empresa basada en el Conocimiento y los enfoques de creacion y trans-
ferencia de conocimiento. Si bien es cierto que la linea de investigacion
de la Teoria de Recursos y Capacidades ha generado cierta controversia
respecto a si puede denominarse o no teoria (PRIEM y BUTLER, 2001a;
BARNEY, 2001; PRIEM y BUTLER, 2001b), es innegable que esta aproxi-
macion tedrica ha supuesto un cambio importante en la perspectiva adop-
tada para el andlisis estratégico.

Segtn TEECE, PISANO y SHUEN (1997), desde la perspectiva basada
en los recursos, la toma de decisiones se realiza de este modo: 1) se iden-
tifican los recursos clave para la empresa, 2) se analiza en qué merca-
dos esos recursos generardn un mayor volumen de rentas, y 3) se pro-
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cede a la utilizacién mads efectiva de las rentas que generan esos activos
mediante su integracién en mercados relacionados, mediante la venta
del producto intermedio a empresas relacionadas o a través de la venta
directa de esos activos a otras empresas. Por tanto, el enfoque basado
en los recursos se centra en las rentas que corresponden a los propieta-
rios de recursos escasos y especificos de la empresa, méds que en los
beneficios econémicos derivados de la posicidn de los productos de la
empresa en el mercado.

Es evidente la alteracién de la légica de anélisis desde un punto de
vista totalmente exdgeno hacia un enfoque mds enddgeno. En palabras
de FERNANDEZ y SUAREZ (1996: 76), el enfoque basado en los recursos
traslada el centro de atencion a los factores productivos de la empresa,
porque entiende que de ellos depende la construccion de ventajas com-
petitivas sostenibles capaces de proporcionar rentas a largo plazo.

Elenfoque de las capacidades dindmicas analiza porqué ciertas empre-
sas construyen una ventaja competitiva en regimenes de cambios rapi-
dos, como es el caso de la economia actual basada en el conocimiento
que ya hemos caracterizado. TEECE et al. (1997) afirman que este enfo-
que es especialmente relevante en un mundo schumpeteriano en el que
la competencia se basa en la innovacion, la rivalidad de precios y resul-
tados, los rendimientos crecientes y la “destruccién creadora” que oca-
sionan las capacidades de las que dispone la empresa.

Si el control sobre los recursos escasos es la fuente de los beneficios
econdmicos, entonces a través de su combinacion en forma de capaci-
dades, aspectos como la adquisicion de destrezas, la direccién del cono-
cimiento, el saber hacer y el aprendizaje, se convierten en temas de gran
relevancia estratégica (TEECE ef al., 1997).

La ventaja competitiva de las empresas reside en sus procesos orga-
nizativos y directivos, formados por la posicién de sus recursos espe-
cificos y las opciones de las que dispone. Los procesos organizativos
y directivos son la forma en la que se consigue hacer las cosas en la
empresa, o sus rutinas, o sus patrones de practica y aprendizaje actua-
les para el desarrollo de capacidades. Su posicién actual es la dota-
cién especifica de tecnologia, propiedad intelectual, activos comple-
mentarios, base de clientes y sus relaciones con proveedores y otros
agentes. Las sendas u opciones de las que dispone la empresa son las
alternativas estratégicas que se le presentan, y la presencia o ausencia
de rendimientos crecientes y la dependencia histdrica correspondiente.

En definitiva, los enfoques basados en los recursos sugieren que
las empresas deben tomar posiciones estratégicas basdndose en sus
recursos y capacidades tnicos, valiosos e inimitables, mejor que a partir



58 P. LOPEZ SAEZ/G. MARTIN DE CASTRO/J. E. NAVAS LOPEZ/R. GALINDO

de los productos y servicios derivados del empleo de dichas capaci-
dades, ya que la ventaja competitiva basada en los recursos y capaci-
dades tiene més posibilidades para su sostenimiento que aquella que
se basa solamente en el posicionamiento de productos y mercados
(ZAck, 1999).

BARNEY (1991) establecié como axiomas bésicos del enfoque basado
en los recursos que: 1) las empresas de una industria (o grupo estraté-
gico) pueden ser heterogéneas respecto a los recursos estratégicos que
controlan, y 2) estos recursos pueden no ser perfectamente méviles entre
empresas, y por tanto la heterogeneidad entre empresas puede llegar a
ser duradera.

A estos axiomas hay que afiadir el papel que juega la dependencia
histérica en el proceso de acumulacién de recursos y capacidades empre-
sariales. Segtn TEECE et al. (1997), la posicién actual de una empresa,
en cuanto a su dotacién de recursos y capacidades, estd determinada por
la senda que ha seguido desde el pasado. La nocién de “sendas tempo-
rales” reconoce la importancia de la historia. Asi, las inversiones pre-
vias de una empresa y su repertorio de rutinas (su “historia”) condicio-
nan su comportamiento futuro. La importancia de las sendas temporales
se intensifica cuando nos movemos en condiciones de rendimientos cre-
cientes. Los rendimientos crecientes tienen multiples fuentes, como la
presencia de activos complementarios e infraestructuras de apoyo, el
aprendizaje por el uso, y las economias de escala en la produccién y la
distribucion.

Al considerar a los recursos y capacidades como los principales deter-
minantes de los resultados econémicos de la empresa, se hace impres-
cindible el andlisis de estos elementos internos de cara al proceso de
direccion estratégica de las organizaciones. Como dicen NAVAS y GUE-
RRAS (2002), el propdsito del andlisis de los recursos y capacidades es
poder identificar el potencial que tiene la empresa para establecer ven-
tajas competitivas en base a los recursos y habilidades que ya posee o
en funcidn de aquéllos a los que puede acceder en un futuro.

Como se comenté con anterioridad, los recursos intangibles y capa-
cidades empresariales tienen una esencia comun: estdn basados en el
conocimiento, o simplemente son una forma de conocimiento. Si los
recursos intangibles y capacidades son los responsables de la ventaja
competitiva y, a su vez, representan la dotacién, dominio o fondos de
conocimiento de la empresa, son estos fondos de conocimiento o capi-
tal intelectual los que determinan las posibilidades de la organizacion
para generar una ventaja competitiva sostenible.
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b) Empresas que compiten como sistemas de conocimiento

Las organizaciones econémicas estan viniendo a reconocer al cono-
cimiento como su recurso mds valioso y estratégico (ZACK, 1999). Por
ello, al darse cuenta de que su competitividad depende de ello, saben
que deben tomar decisiones para dirigir sus recursos intelectuales y sus
capacidades.

Los recursos basados en el conocimiento provienen de la experien-
cia y pericia de los individuos; las empresas afiaden la estructura fisica,
técnica y social mediante la que ese conocimiento puede tomar la forma
de capacidades, transformdndose finalmente en bienes y servicios. De
hecho, KoGUT y ZANDER (1996) proponen que la empresa puede enten-
derse como una comunidad social especializada en la creaccién y trans-
ferencia de conocimiento, de forma rdpida y eficiente.

Como hemos visto, la manera de configurar y desplegar esos recur-
sos basados en el conocimiento y esas competencias o capacidades,
serd determinante para los resultados econémicos y el éxito comercial
de la empresa. Por tanto, debemos destacar una vez mas que en la eco-
nomia actual, la ventaja competitiva de la empresa no procede del
poder de mercado, sino de los activos basados en el conocimiento y
de la forma en que se despliegan (TEECE, 1998a). Por esto, se hace
necesaria una direccion estratégica del conocimiento, o lo que gene-
ralmente se ha venido a denominar gestién del conocimiento, que per-
mita formular planes para ampliar la base de conocimientos y desti-
nar medios para el aprendizaje de la organizacion. Paradar aladireccion
del conocimiento un enfoque estratégico, las iniciativas de aprendi-
zaje de la empresa deben dirigirse a la reduccién del trecho o gap de
conocimiento estratégico, que separa la posicién actual y la posicién
deseada, los fondos de conocimiento disponibles y los fondos de cono-
cimiento fijados como objetivo para un horizonte temporal determi-
nado.

Siguiendo con los estudios cientificos revisados, podemos afirmar
que el conocimiento, especialmente el conocimiento especifico de un
contexto, el conocimiento ticito inserto en rutinas organizativas com-
plejas y desarrolladas a partir de la experiencia, suele ser unico y difi-
cil de imitar. A diferencia de muchos recursos tradicionales, el conoci-
miento no puede adquirirse con facilidad en el mercado (DIERICKX y
CooL, 1989). Para adquirir un conocimiento similar, los competidores
deben vivir experiencias similares. Sin embargo, adquirir conocimiento
mediante la experiencia lleva tiempo y los competidores estidn limitados
respecto a sus posibilidades de acelerar su aprendizaje mediante meros
incrementos en sus niveles de gasto o inversion.
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En la préactica, los recursos basados en el conocimiento suelen ser
dificiles de replicar. Puede que incluso ni siquiera podamos captar en
qué capacidades se basa una determinada ventaja por la existencia de
ambigiiedad causal al respecto (LIPPMAN y RUMELT, 1982). La imitacién
también se complica porque los recursos basados en el conocimiento no
suelen estar aislados, sino que actian de manera coordinada y comple-
mentaria, formando redes de mayor o menor complejidad a través del
conjunto de capacidades de la empresa (MARTIN DE CASTRO y GARCIiA
MuiNa, 2002). Por tanto, para lograr la imitacién es necesario conocer
la I6gica global que encierra la organizacién y sus resultados superio-
res, a través de la complejidad y complementariedad de su configura-
cién de capacidades (GRANT, 1991; BARNEY, 1991; AMIT y SCHOEMA-
KER, 1993).

Otros motivos que hacen sostenible la ventaja competitiva basada en
el conocimiento son las eficiencias de masa y las deseconomias en la
compresion del tiempo que presenta este factor productivo (DIERICKX y
CooL, 1989; GRANT, 1991). En palabras de ZAck (1999), cuantas més
cosas sabe la empresa, mas cosas puede aprender. Las oportunidades de
aprendizaje que tiene una organizacién que ya tiene una ventaja basada
en sus conocimientos pueden ser mds valiosas que para los competido-
res que tienen similares oportunidades de aprendizaje, pero que comien-
zan sabiendo menos.

¢) Alternativas para competir en conocimiento: exploracion
y explotacion

De lo expuesto hasta ahora podemos concluir que la empresa de éxito
es aquella que es capaz de dirigir con éxito su proceso de aprendizaje.
El aprendizaje organizativo puede definirse como la adquisicion y utili-
zacién del conocimiento existente y/o la creacidn de nuevo conocimiento
con el propdsito de mejorar los resultados econdmicos (BOERNER,
MACHER y TEECE, 2001) o como la capacidad de una empresa para faci-
litar la creacién o adquisiciéon de conocimiento y para diseminarlo por
toda la organizacién, e incorporarlo en sus productos, servicios y siste-
mas (NONAKA y TAKEUCHI, 1995).

De las definiciones anteriores podemos extraer dos conjuntos de acti-
vidades presentes en el proceso de aprendizaje organizativo, los cuales
pueden ser utilizados por la empresa para obtener ventajas competitivas
sobre sus rivales en base a sus conocimientos. El primero de estos con-
juntos de actividades esta vinculado a la creacién y adquisicién de nuevo
conocimiento, mientras que el segundo guarda relacién con la utiliza-
cidén, incorporacion y diseminacién del conocimiento ya existente. Si
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consideramos al aprendizaje organizativo como uno de los medios prin-
cipales para alcanzar la renovacion estratégica en la empresa (CROSSAN,
LANE y WHITE, 1999), dicha renovacién armoniza la continuidad y el
cambio a nivel de empresa, y permite que las organizaciones puedan
adaptarse a los ritmos de cambio acelerados presentes en el entorno
propio de la economia del conocimiento. LLa renovacién necesita que la
empresa explore y aprenda nuevos caminos, mientras que explota lo que
ya ha aprendido, es decir, ejercitar las distintas actividades propias del
aprendizaje organizativo. A la hora de desarrollar una direccidn estraté-
gica del conocimiento para lograr ventajas competitivas por el aprendi-
zaje organizativo, la empresa debe reconocer y gestionar la tensién entre
exploracién y explotacion, desafios fundamentales de la renovacién. Esta
es precisamente una de las ideas centrales del trabajo de CROSSAN, LANE
y WHITE (1999), que el aprendizaje organizativo implica tensién entre
la asimilacién de nuevo aprendizaje (exploracién) y la utilizacién de lo
que ya se ha aprendido (explotacidon).

La exploracién buscard principalmente la innovacién y novedad a
través de la generacion de nuevos conocimientos. La explotacion, por
otra parte, se centrard en realizar aplicaciones del conocimiento ya gene-
rado, apoydndose mds en la transferencia del conocimiento y en su incor-
poracion a distintas dreas (productos, clientes o dreas geograficas).

BiErRLY y CHAKRABARTI (1996) enriquecen ain maés esta tipologia de
estrategias genéricas sobre direccidon del conocimiento. De acuerdo a
estos autores, existen diversas decisiones estratégicas que deben tomar
los directivos a la hora de formar y dirigir los procesos de aprendizaje
de laempresa. Las decisiones bésicas a tomar deben declararse de manera
explicita por parte de la alta direccion, o bien expresarse de manera
implicita por sus actuaciones respecto a la asignacién de recursos y la
fijacion de objetivos y sistemas de incentivos. Estas decisiones abarca-
rén cuatro dreas fundamentales:

* Qué importancia se concede al aprendizaje interno respecto al
aprendizaje externo. El aprendizaje interno tiene lugar cuando los miem-
bros de la organizacién generan y distribuyen conocimiento en el inte-
rior de la empresa, mientras que el aprendizaje externo aparece cuando
se incorpora conocimiento del exterior mediante adquisicién o imita-
cidn, transfiriéndolo posteriormente por toda la organizacién. No debe-
mos olvidar que la adquisicién de conocimiento ticito de otra compa-
fifa resulta especialmente dificil, por no decir imposible, lo cual hace
que la empresa pueda verse obligada a optar por el aprendizaje interno.

* Silaempresa va a centrarse en el aprendizaje radical o en el apren-
dizaje incremental. En este caso, la cuestiéon es decidir si resulta apro-
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piado para la empresa emprender un aprendizaje que cuestione y altere
los supuestos bdsicos de la organizacién, o lo que ARGYRIS y SCHON
(1978) denominan aprendizaje de bucle doble, o si resulta preferible una
expansion gradual de la base de conocimientos de la que actualmente se
dispone. Esta es la decision mas relevante a la hora de determinar si una
organizacion se basa en la exploracién de nuevos territorios de conoci-
miento (o en el aprendizaje radical) o si se centra en la explotacién de
los conocimientos que ya posee (o0 aprendizaje incremental). El apren-
dizaje incremental puede resultar mucho més efectivo a corto plazo, pero
siempre resulta necesario cierta dosis de aprendizaje radical para lograr
la supervivencia a largo plazo (MARCH, 1991). No obstante, los costes
de la exploracién suelen ser muy elevados y para poder rentabilizar los
mismos resulta necesario acudir a la explotacién. Resulta obvio pensar
que el 6ptimo en cuanto a esta decisidén se encuentra en un apropiado
equilibrio. Sin embargo, resulta dificil para una empresa ser igual de
habil en ambos tipos de actividades, dado que los recursos disponibles
son limitados y ademads, exploracién y explotacién requieren distintas
culturas y estructuras organizativas (HEDLUND, 1994).

* Velocidad de aprendizaje. En este sentido resulta importante deter-
minar la cantidad de recursos a manejar para determinar la utilizacién
de procesos de aprendizaje externos (mds rapidos) e internos. En térmi-
nos generales, las empresas desean maximizar la velocidad de aprendi-
zaje para obtener ventajas de su posicién de lider en el mercado, sin
embargo no se debe olvidar que determinados procesos de aprendizaje
organizativo estin sujetos a “deseconomias en la compresion del tiempo™
(Dierickx y CooL, 1989; LEVINTHAL y MARCH, 1981).

* La ultima decisién es determinar la amplitud de la base de cono-
cimientos que desea explotar la empresa en el desarrollo de su estrate-
gia. En este sentido, con recursos limitados resulta adecuado centrarse
en el dominio de un conjunto limitado de conocimientos (o competen-
cias clave, en terminologia de HAMEL y PRAHALAD, 1994). Sin embargo,
desarrollar una base amplia de conocimientos permitird a la organiza-
cién lograr una mejor posicidn competitiva en base a la combinacién
compleja de su base de conocimientos, logrando el sostenimiento de sus
ventajas competitivas (REED y DEFILLIPPI, 1990).



CAPITULO I

UNA APROXIMACION AL FENOMENO
DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO:
EL MODELO EO-SECI

Hasta la fecha, los avances realizados en el estudio de los procesos
de creacién de conocimiento en las organizaciones, o aprendizaje orga-
nizativo, han sido significativos. Sin embargo, atin no se dispone de una
aproximacion tedrica descriptiva de cardcter general, que explique ade-
cuadamente dichos procesos.

De la revision de las principales propuestas (KOGUT y ZANDER, 1992;
HEDLUND, 1994; NONAKA y TAKEUCHI, 1995; CROSSAN, LANE y WHITE,
1999; SANCHEZ, 2001; y ZOoLLO y WINTER, 2002; entre otros) aparecidas
en la dltima década, se han ido revelando cuatro elementos bdsicos a la
hora de comprender estos procesos: i) la dimension epistemoldgica del
conocimiento, distinguiendo entre conocimiento ticito y explicito; ii) la
dimensién ontoldgica del conocimiento, identificando cuatro niveles:
individual, de grupo, organizativo, e interorganizativo; iii) la distincién
entre procesos de creacidn y transferencia de conocimiento dentro de
cada nivel identificado (procesos intraniveles) y procesos de creacién y
transferencia de conocimiento entre diferentes niveles (procesos inter-
niveles); y iv) la distincion entre procesos de amplificacion y de reali-
mentacién para lograr una légica de aprendizaje dual.

A continuacion se analizardn cada uno de estos cuatro elementos basi-
cos, sefialando las principales aportaciones y avances de la literatura, y
extrayendo las recomendaciones necesarias para la construccién de un
marco tedrico descriptivo de cardcter general sobre los procesos de crea-
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ciéon de conocimiento en la empresa. Posteriormente, se ofrecerd un
modelo descriptivo general para el andlisis de los procesos de creacién
y transferencia de conocimiento en la empresa, de acuerdo con las dimen-
siones principales del conocimiento, la epistemoldgica y la ontolégica:
el modelo EO-SECI (Epistemologia y Ontologia en la Socializacidn,
Externalizacién, Combinacién e Internalizacién de conocimiento).

1. HACIA LA FQRMULACION DE UN MODELO COMPLETO
DE CREACION DE CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

Nuestra intencién es llegar a plantear un modelo general de anélisis
para el estudio de los procesos de transformacién de conocimiento que
pueden tener lugar en la organizacién. Sin embargo, es necesario abor-
dar previamente una revision de las principales propuestas ya existentes
con este propdsito o con otros similares.

Por este motivo, en los préximos epigrafes se llevara a cabo una revi-
sién de la literatura que permita identificar las fortalezas y debilidades
de los modelos sobre creacién y transferencia de conocimiento mas sig-
nificativos. Asi mismo, se intentara plantear cierto orden para estas pro-
puestas e identificar unas pautas comunes de las que puedan extraerse
unas guias utiles para la formulacién de un marco de trabajo general
para el andlisis de las dindmicas de aprendizaje, el cual se expone en la
segunda parte del presente capitulo.

A) La dimension epistemoldgica del conocimiento

La utilizacién de la distinciéon que hace PoLANYI (1966) entre cono-
cimiento ticito o implicito y conocimiento explicito ha demostrado que
su caracter ticito o explicito permite establecer una tipologia de tipo
continuo bipolar, en la que el conocimiento situado en uno de los extre-
mos de este continuo presenta unas caracteristicas sensiblemente dife-
rentes de las que manifiesta el situado en el extremo contrario.

El conocimiento ticito es eminentemente subjetivo, estd profunda-
mente enraizado en la experiencia personal, y por tanto resulta muy difi-
cil de expresar (el sujeto no podra evocar todo el conjunto de circuns-
tancias que rodearon su adquisicién) y de transmitir.

El conocimiento explicito, en cambio, resulta objetivo, y puede des-
ligarse de la situacién que dio lugar a su adquisicion. Es el conocimiento
ligado a nuestra actividad racional, tedrica y cientifica (en un sentido
positivista). Estas caracteristicas hacen que resulte mas facil de formu-
lar, expresar y transmitir que el ticito.
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El conocimiento tacito seria asimilable al “saber hacer” (know-how),
mientras que el conocimiento explicito se asemeja al “saber qué” (know-
what). La dificultad para expresar, codificar y transmitir el ticito hace

que sea mds facil de proteger para una organizacion que el explicito.

NoNakA, ToyAMA y BYOSIERE (2001) proponen una tipologia de las
distintas manifestaciones o vertientes tanto del ticito como del expli-
cito. Asi, comparan el conocimiento ticito experimental (incorporado)
y el conocimiento explicito racional (vinculado a la mente), el conoci-
miento ticito simultdneo (relativo al aqui y al ahora) y el conocimiento
explicito secuencial (que se relaciona con el alli y entonces), y el cono-
cimiento tacito analégico (que se deriva de la préctica) y el conocimiento
explicito digital (que estd ligado a la teorfa).

La distincién entre conocimiento ticito y explicito puede conside-
rarse generalmente aceptada si examinamos la literatura sobre enfo-
ques de creacién y gestion de conocimiento. L.os autores que se han
servido de esta tipologia en el desarrollo de sus trabajos son innume-
rables (KOGUT y ZANDER, 1993; GRANT, 1995; TEECE, 1998; VON KROGH,
1998; Lawm, 2000; Lusit, 2001; entre otros) y existe incluso una corriente
de trabajos que contempla el conocimiento (también en sus formas de
tacito y explicito) como el fenémeno que permite elaborar una nueva
teoria evolutiva de la empresa, y que gana adeptos cada dia (CONNER,
1991; KOGUT y ZANDER, 1992, 1995, 1996; CONNER y PRAHALAD, 1996;
GRANT, 1996; SPENDER, 1996; LIEBESKIND, 1996; NAHAPIET y GHOS-
HAL, 1998).

Para NONAKA y TAKEUCHI (1995), ambos tipos de conocimiento son
complementarios y resultan cruciales para su creacién y transferencia.
Centrarse en exceso en el conocimiento explicito puede llevarnos a una
“pardlisis por andlisis”, mientras que una valoracion exagerada del cono-
cimiento ticito puede ocasionar un exceso de confianza en los éxitos y
experiencias aprendidas del pasado. Andlisis y experimentacion deben
relacionarse, y del mismo modo el conocimiento explicito y el conoci-
miento ticito deben interactuar entre si. La comprension de estas rela-
ciones reciprocas resulta imprescindible para poder explicar su proceso
de creacién y transferencia.

Como apunta SPENDER (1996), la interaccion entre ticito y explicito
es evolutiva, ya que las decisiones de los individuos se toman segiin su
utilidad en una realidad especifica en términos histéricos y econémicos,
y que eventualmente pueden residir en rutinas organizativas que formen
y condicionen las elecciones individuales. De este modo, la frontera entre
el conocimiento tacito y explicito es porosa y flexible, permitiendo el
trafico o movimiento entre ambos dominios.
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B) La dimension ontolégica del conocimiento

Algunos académicos, como NONAKA y TAKEUCHI (1995) o GRANT
(1996), consideran que s6lo el individuo es capaz de crear conocimiento
en un sentido estricto, quedando relegadas las organizaciones y demas
colectivos sociales humanos a la simple aplicaciéon del mismo. Sin
embargo, otros autores (NELSON y WINTER, 1982; SPENDER, 1996; NAHA-
PIET y GHOSHAL, 1998; LaM, 2000) extienden también la capacidad para
la generacion de conocimiento y el aprendizaje a las organizaciones.

La cuestion de si los distintos niveles colectivos tienen una existen-
cia o identidad propia, distinta de la simple coleccién coordinada de enti-
dades creadoras de conocimiento de orden menor, puede dar lugar a cierta
controversia. De hecho, la aclaracién de este punto ha sido uno de los
aspectos en los que KOGUT y ZANDER (1996) han volcado sus esfuerzos.

Segun estos autores, el dilema inherente en el intento de lograr la comu-
nicacién y coordinacién entre los individuos que tienen distintas capaci-
dades pone de relieve el papel de la identidad como apoyo de los princi-
pios organizativos de alto nivel de una empresa. La introspeccioén y la
observacion de acontecimientos sugiere que la identidad respecto a un grupo
estd asociada con implicaciones normativas. Considerar que las personas
que pertenecen a un mismo grupo son menos interesadas (menos procli-
ves al oportunismo) tiene consecuencias que refuerzan la cooperacién. Pero
la identidad no sdélo resulta critica para apoyar la coordinacién, sino que
también lo es para crear un didlogo que permita tanto reunir informacion
y conocimientos, como alcanzar soluciones. Mediante las identidades, los
individuos comparten modelos cognitivos basados en categorias similares.

En definitiva, la interaccion social en los grupos, o el desarrollo de
capital social” (NAHAPIET y GHOSHAL, 1998), no s6lo facilita la comu-
nicacién y la coordinacién, sino que también favorece el aprendizaje.
Tanto las expectativas convergentes acerca de la conducta de los demdis
como el discurso basado en categorias compartidas se adquieren mediante
el aprendizaje social, y la identidad es critica en este proceso.

A lo largo de este libro se opta por esta corriente de pensamiento,
principalmente por dos razones que permiten justificar su utilizacion. La
primera es que si los equipos y grupos de personas estan formados por
individuos y éstos tienen la capacidad de crear conocimiento y apren-
der, aplicando una légica sistémica podemos afirmar que el sistema
(grupo) posee las mismas propiedades que los elementos que lo com-
ponen (individuos). Mediante este mismo razonamiento podemos afir-
mar que las organizaciones, como conjunto de diferentes equipos, grupos
o departamentos, también son capaces de crear conocimiento; y asi-
mismo, el entorno en el que se ve inmersa la empresa, como sistema de
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orden maximo, formado por distintas organizaciones y agentes con los
que tiene contacto, también puede considerarse una entidad creadora de
conocimiento a la que podemos atribuir la capacidad de aprendizaje.

En segundo lugar, se debe destacar el caricter sinérgico de la com-
binacién de conocimientos, que da origen a elementos de conocimiento
superiores a la simple suma de los subelementos en los que se basan. La
coordinacién de conocimientos complementarios mediante “principios
superiores de organizacion” (KOGUT y ZANDER, 1995), que son en si
mismos una forma de conocimiento vinculada a la empresa y a las enti-
dades sociales en las que se integran los individuos, supone un incre-
mento de la productividad de los conocimientos especializados de los
individuos. Como recuerda Foss (1997), Adam Smith ya establecia una
asociacion explicita entre la generacién de conocimiento y la division del
trabajo intra e inter empresas. Las ideas principales de Adam Smith sobre
la divisién del trabajo estdn basadas en las economias de escala y la acu-
mulacién de conocimientos. La consecutiva division vertical del trabajo
implica que las actividades productivas se conviertan en un problema de
insumos complementarios y de produccién en equipo. En definitiva, esta-
mos ante la necesidad de obtener sinergias a partir de cuerpos distintos
de conocimiento, pertenezcan éstos a individuos, grupos o empresas.

Resumiendo, puede decirse que existen cuatro niveles en los que se
puede desarrollar el proceso de creacion de conocimiento: el individuo,
el grupo, la organizacién y el entorno inter-organizativo (KoGuT y
Z.ANDER, 1992; HEDLUND, 1994; NONAKA y TAKEUCHI, 1995). Estos nive-
les son la unidad o componente elemental de creacién de conocimiento
en el caso del individuo, y sistemas de orden superior que contienen a
los componentes y sistemas de orden inferior, en el caso de los grupos,
las organizaciones y los sistemas ambientales o interorganizativos. Dentro
de estos niveles se incluyen los conocimientos especializados de las uni-
dades que los integran, asi como los conocimientos relativos a la forma
de coordinar los mismos, los cuales pueden asumir formas ticitas, como
seria el caso de las rutinas, y explicitas, en el caso de procedimientos
formales con una légica clara y bien especificada.

Distinguir entre estos cuatro niveles implica considerar que cada uno
de ellos tiene objetivos propios y unas capacidades caracteristicas para
la creacion de conocimiento. Esta diferenciacion ontoldgica que atribuye
una identidad propia a cada uno de los niveles colectivos puede apoyarse
en buena medida en el concepto de “capital social” introducido por NAHA-
PIET y GHOSHAL (1998).

El término “capital social” resalta la importancia que tienen las redes
de relaciones interpersonales como base de la confianza, la cooperacion



68 P. LOPEZ SAEZ/G. MARTIN DE CASTRO/J. E. NAVAS LOPEZ/R. GALINDO

y la accién colectiva. El capital social puede definirse como la suma de
los recursos, actuales y potenciales, inmersos en el interior, disponibles
a través de, y derivados de la red de relaciones que posee un individuo
o una unidad social.

El capital social tiene una dimensién estructural, formada por el
patrén de conexiones entre actores (a quién se llega y como se llega
a él); una dimension relacional, que particulariza las relaciones entre
actores, dando lugar a fenémenos como la confianza, el respeto y la
amistad (véase también VON KROGH, 1998) y que influyen en la con-
ducta de los mismos; y una dimensién cognitiva, la mds interesante
desde nuestro punto de vista, que se refiere a los recursos que ofre-
cenrepresentaciones, interpretaciones y sistemas de significados com-
partidos a las partes implicadas. Este concepto estd respondiendo,
por tanto, a la articulacién que existe entre los conocimientos espe-
cializados de las subunidades de una entidad creadora de conoci-
miento y la forma de coordinarlos de manera eficiente, considerando
el desarrollo de la identidad colectiva que también destacan KoGUT
y ZANDER (1996).

Segiin esta propuesta, los distintos niveles ontolégicos estdn orde-
nados mediante una légica sistémica, de manera que los objetivos de un
nivel ontolégicamente inferior constituyen subobjetivos para los niveles
ontolégicamente superiores que lo contienen, y la formacién de las capa-
cidades de los niveles superiores se realiza a través de la apropiada com-
binacién y coordinacién de las capacidades de los niveles ontoldgica-
mente inferiores. En palabras de KoGUT y ZANDER (1992), las empresas
constituyen medios eficientes para la transferencia y creacién de cono-
cimiento. Mediante una interaccién continuada, los individuos y grupos
de la empresa desarrollan una concepcién compartida sobre la transfe-
rencia de conocimiento necesaria desde la concepcion de ideas hasta la
produccién y los mercados o, en palabras de NAHAPIET y GHOSHAL (1998),
desarrollan capital social. Las explicaciones de SPENDER (1996) estan
también en perfecta sintonia con la légica sistémica cuando afirma que
las organizaciones son sistemas abiertos sin fronteras, que no se dedi-
can a la simple captacion de factores productivos, sino al mantenimiento
de relaciones orgédnicas y dindmicas con otras entidades que producen
y aplican conocimiento.

C) Procesos entre e intra-niveles

Han sido varios los trabajos que han pretendido analizar los proce-
sos que conducen a la creacién de conocimiento (NONAKA, 1991; KoGuT
y ZANDER, 1992; HEDLUND, 1994; NONAKA y TAKEUCHI, 1995; CROSSAN,
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LANE y WHITE, 1999; SANCHEZ, 2001; ZoLLO y WINTER, 2002; entre
otros), empleando para ello la dimension epistemoldgica de este cons-
tructo, la dimensién ontolégica, o ambas simultineamente.

Del trabajo de NONAKA y TAKEUCHI (1995) podria deducirse que un
proceso de creacién de conocimiento es todo aquel acto cognitivo, cons-
ciente o inconsciente, mediante el que un elemento de conocimiento ya
existente sufre una transformacion en su naturaleza original, dando lugar
a un nuevo elemento de conocimiento.

El tratamiento que realizan NONAKA (1991) y NONAKA y TAKEUCHI
(1995) supone la consideracion de las cuatro posibles formas de trans-
formacién del conocimiento que pueden tener lugar de acuerdo a la dis-
tincion entre ticito y explicito: Socializacion (tacito-ticito), Externaliza-
cion (tacito-explicito), Combinacion (explicito-explicito) e Internalizacion
(explicito-tacito), en el conocido modelo SECI. Este modelo realiza un
andlisis completo de la transformacién de conocimiento de acuerdo a la
dimension epistemolégica del mismo. Sin embargo, no resuelve el aspecto
ontoldgico del proceso de aprendizaje. Aunque los autores mencionan los
distintos niveles ontolégicos, distinguiendo entre conocimiento indivi-
dual, grupal, organizativo e inter-organizativo, se limitan a indicar que el
flujo de conocimiento que se produce de unos niveles a otros se conduce
mediante un proceso de “amplificacién organizativa”, que junto a los
cuatro procesos epistemologicos basicos del SECI forman la “espiral del
conocimiento”, que debe desarrollar toda empresa creadora de conoci-
miento. No se especifica como se produce esta espiral de amplificaciéon
organizativa basada en el modelo SECI que, por su propia definicion,
pareceria mas acertado calificar de ciclo o bucle de creacién de conoci-
miento, ya que se realimenta a si mismo, pero que no puede crecer de
manera espiroidal a no ser que tomemos en consideraciéon la dimension
ontoldgica del conocimiento.

En la literatura especializada resulta dificil encontrar una adecuada
integracion de las dos dimensiones del conocimiento que explique ese
fenémeno que hemos concurrido en llamar “amplificacion organizativa”
y que constituye la clave para el funcionamiento de la “espiral del cono-
cimiento”.

KoGUT y ZANDER (1992) respetan la distincidn que se establece segin
la naturaleza epistemoldgica del conocimiento (POLANYI, 1966) cuando
hablan de informacion y saber hacer, ya que definen estos términos de
manera muy cercana a lo que se conoce por conocimiento explicito y
conocimiento ticito, respectivamente. Asi mismo, también HEDLUND
(1994) se adhiere a esta corriente cuando habla de conocimiento tacito
y conocimiento articulado. En el trabajo de KoGUT y ZANDER (1992)
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puede observarse una perspectiva estética o de fondos de conocimiento,
cuando se determinan los conocimientos (informacién y saber hacer,
seglin estos autores) que son responsables de las ventas de la empresa
en los mercados actuales, y cuando se analiza qué conocimientos pueden
constituir oportunidades tecnolégicas y organizativas que deriven en
oportunidades de mercado futuras.

Por otra parte, puede apreciarse también una perspectiva dindmica de
andlisis, centrada en los procesos, que los autores limitan a las denomi-
nadas capacidades de combinacion, de las que dispone la empresa para
la sintesis del aprendizaje desde su interior o exterior. Sin embargo, KoGut
y ZANDER (1992) no se detienen demasiado en el anélisis de estos proce-
sos o capacidades de combinacién de conocimiento, ya que se contem-
plan dentro de un marco de andlisis més general, en su caso centrado en
el estudio del proceso de innovacidn tecnoldgica con tintes evolutivos.

El primer trabajo que intenta abordar de manera simultdnea la dimen-
sién epistemoldgica y la ontolégica corresponde a HEDLUND (1994). Sus
procesos de reflexion y didlogo constituyen un intento riguroso de expli-
car la interaccion entre el caricter ticito del conocimiento y las distin-
tas entidades creadoras de conocimiento. La reflexion se compone de
articulacion e internalizacidn, procesos similares a la externalizacién e
internalizacién del SECI, y representa los cambios de naturaleza epis-
temoldgica que puede sufrir el conocimiento. El didlogo, compuesto por
la extensién y apropiacién, plasma los procesos de amplificacién y rea-
limentacién organizativa, permitiendo el andlisis de los cambios en el
caricter ontolégico del conocimiento.

Ademis, este trabajo también permite la consideracién de aspectos
tanto estaticos como dindmicos, pues mediante la consideracién de la
asimilacién y la diseminacién puede contemplarse el papel de los fondos
de conocimientos ticitos y explicitos como insumo y resultado del pro-
ceso de creacion de conocimiento. El modelo de HEDLUND (1994) repre-
senta avances importantes en el estudio del proceso que NONAKA y TAKEU-
CHI (1995) denominaban “amplificacién organizativa”. No obstante, este
trabajo deja pendiente una cuestion de gran relevancia: ;existe algin
proceso que permite que el conocimiento sufra cambios ontolégicos y
epistemolégicos al mismo tiempo?

ZoLLO y WINTER (2002) realizan una aproximacién muy similar a la
de NONAKA y TAKEUCHI (1995), basada también en cuatro procesos de
transformacion del conocimiento (variacion, seleccion, réplica y reten-
cién), facilmente identificables con los procesos basicos del SECI. Sin
embargo, la interaccion que tiene lugar entre estos procesos se deno-
mina directamente ciclo evolutivo, en el cual se introduce como factor
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desencadenante del mismo la realimentacion y los estimulos externos al
organismo que desarrolla el nuevo conocimiento. En este modelo se abre,
por tanto, la posibilidad de que otros agentes o niveles de conocimiento
lleven a la creacion de conocimiento por parte de una entidad concreta.

CROSSAN, LANE y WHITE (1999) mencionan entre sus premisas basi-
cas que el aprendizaje se realiza en multiples niveles, los cuales se rela-
cionan mediante una serie de procesos sociales y psicoldgicos, trata-
dos en el modelo de las 4 I's. Gracias al modelo SECI, al modelo de
las 4 I’s y, muy especialmente, gracias al modelo de categorias y pro-
cesos de transformacién del conocimiento de HEDLUND (1994), se puede
comprender que los procesos mediante los que se produce la creacién
de conocimiento deben tomar en consideracion las dos dimensiones prin-
cipales de este concepto, la epistemoldgica y la ontoldgica.

Del andlisis de los modelos anteriores se deduce que existen distin-
tos tipos de conocimiento segiin su cardcter ticito o explicito, o segin
se generen por los individuos, los grupos, las organizaciones o entre
organizaciones. En el interior de cada uno de estos niveles se producen
procesos epistemoldgicos como los que describe el modelo SECI. Por
tanto, existen procesos de creacién de conocimiento propios de cada
nivel, pero también otros procesos que relacionaran los distintos nive-
les ontolégicos entre si. Es precisamente esta relacién entre niveles la
que explicaria el fendémeno de la amplificacién organizativa.

Al describir la dimension epistemoldgica del conocimiento se ha sefia-
lado que los conocimientos ticitos y explicitos no representan comparti-
mentos estancos, sino elementos complementarios que se necesitan mutua-
mente y que mantienen una interaccién constante. Para la dimension
ontoldgica sucede lo mismo, los niveles o entidades creadores de cono-
cimiento no son independientes ni permanecen aislados entre si, apren-
diendo cada uno de manera auténoma. De hecho, muchos de estos nive-
les requieren de los demads por su propia configuracion y para poder existir.

Al igual que se pueden crear nuevos conocimientos sin cambiar de
naturaleza epistemoldgica, tal y como describen los procesos de socia-
lizacién y combinacién (NONAKA y TAKEUCHI, 1995), también pueden
crearse conocimientos sin cambiar de naturaleza ontolégica. No obs-
tante, los procesos que relacionan distintas realidades resultan criticos,
y no sélo en el aspecto epistemoldgico, como es el caso de los procesos
de externalizacién e internalizacién (NONAKA y TAKEUCHI, 1995), sino
también en el campo ontoldgico, donde el papel de este tipo de proce-
sos resulta ain mas relevante si cabe.

El hecho de que la propuesta de CROSSAN, LANE y WHITE (1999)
tenga en consideracion el aprendizaje mediante distintos niveles unidos
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a través de procesos particulares es muy importante. No obstante, los
procesos que describen estos autores para realizar el tratamiento del paso
entre niveles, dejan de lado, al menos de manera expresa, la epistemo-
logia, lo que supone un retroceso respecto a aportaciones anteriores como
las de KoGuT y ZANDER (1992), HEDLUND (1994) 0 NONAKA y TAKEU-
CHI (1995). La contribucién esencial de CROSSAN, LANE y WHITE (1999)
reside, por tanto, en conceder a la 16gica de niveles la importancia que
merece, y en establecer la guia o tipologia basica para los procesos que
tienen lugar entre distintos niveles ontoldgicos. Se trata, en definitiva,
de un intento de profundizar en las ideas de HEDLUND (1994), buscando
un mayor detalle sobre los procesos ontolégicos basicos de creacion de
conocimiento.

El modelo de los cinco ciclos de aprendizaje (SANCHEZ, 2001), pro-
fundiza en el tratamiento dindmico del proceso de creacién de conoci-
miento, interesdndose de manera especial en las relaciones que consti-
tuyen el transito desde un nivel ontolégico a otro. Aunque SANCHEZ
(2001) también omite el estudio deliberado de la dimensién epistemo-
l16gica, en el tratamiento de la creacion de conocimiento desde una Optica
ontoldgica incorpora una novedad que avanza en la brecha abierta por
estudios previos: distingue un ciclo de aprendizaje propio para cada una
de las entidades o niveles ontolégicos, asi como ciclos entre las distin-
tas entidades. Esto permite progresar en la comprension de qué tipos de
procesos creadores de conocimiento podemos tener en la organizacion.
Gracias a la aportacion de SANCHEZ (2001) se alcanza a ver que existen
procesos internos en cada nivel de la empresa, y también procesos entre
niveles, que relacionan las distintas entidades ontoldgicas, afiadiendo un
mayor detalle en el andlisis respecto al que se habia alcanzado en los
estudios de HEDLUND (1994).

Tanto el trabajo de CROSSAN, LANE y WHITE (1999) como el de SAN-
CHEZ (2001) suponen importantes avances en el estudio de las relacio-
nes o procesos de creacién de conocimiento intra y entre niveles onto-
l6gicos. Sin embargo, ambas propuestas terminan su estudio con el nivel
organizativo, olvidando la importancia que pueden tener para la crea-
cién de conocimiento las relaciones de la empresa con agentes de su
entorno.

D) Procesos de amplificacion y realimentacion

Con el andlisis de los elementos anteriores se han sentado algunas
bases importantes para el estudio de los procesos de creacién de cono-
cimiento: tener en cuenta la dimension epistemoldgica, incorporar a su
vez la dimensién ontoldgica, reconocer que juntas ofrecen una catego-
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rizacion del conocimiento segin su naturaleza de contenido y segin su
complejidad social, y destacar que no se trata de compartimentos estan-
cos, sino relacionados por distintos procesos, que en el caso de la dimen-
sién ontoldgica permiten entender la “amplificacién organizativa”.

Este proceso de amplificacién ilustra como los niveles ontolégicos
superiores se nutren del conocimiento de niveles ontolégicamente infe-
riores. No obstante, queda pendiente el explicar como pueden alimen-
tarse esos niveles inferiores a partir del conocimiento de entidades onto-
l6gicamente superiores. Es necesario plantear una serie de procesos
inversos a los de amplificacién, dedicados a la sintesis, reduccién o rea-
limentacién del sistema de creacién de conocimiento, para completar el
conjunto de relaciones posibles entre los distintos niveles ontoldgicos.
Se trata, en definitiva, de dotar a la “espiral del conocimiento” de un
doble sentido, permitiendo que el conocimiento, tanto ticito como expli-
cito, fluya a través de los niveles ontoldgicos al tiempo que se trans-
forma.

La distincién entre procesos que apoyan la exploracion de nuevos
territorios para el conocimiento y de procesos encaminados a la explo-
tacion de los dominios de conocimiento actuales, que se realiza a través
de los procesos de alimentacion o ‘“hacia delante” (feed-forward) y de
realimentacion o “hacia atrds” (feedback), avanza en el camino hacia la
comprension de ese fendmeno que NONAKA y TAKEUCHI (1995) deno-
minaban “amplificacién organizativa” ddndole un doble sentido, no sélo
mediante la 16gica incremental o amplificadora, sino también mediante
la reductora o de realimentacion.

Las aportaciones de HEDLUND (1994), CROSSAN, LANE'y WHITE (1999)
y SANCHEZ (2001) se mueven en este sentido. En el caso de HEDLUND
(1994), los elementos de apropiacion contenidos en el proceso de dia-
logo son los que representan la realimentacién, en el modelo de Cros-
SAN, LANE y WHITE (1999) es el feedback del aprendizaje, que incluye
los procesos inversos a la interpretacién e integracién, y para Sdnchez
(2001) se incluye en la integracién del nuevo conocimiento en la orga-
nizacion, mediante la diseminacion del conocimiento organizativo en los
grupos Yy la transferencia del conocimiento organizativo por parte de los
grupos hacia los individuos que los forman.

Se ha otorgado una considerable importancia a que ciertas propues-
tas omitan en su andlisis el estudio del nivel interorganizativo. Esta impor-
tancia reside, mds que en el papel de la amplificacion, en la labor que
realizan los procesos de realimentacion. El nivel inter-organizativo recibe,
mediante amplificacion (en este caso extra-organizativa) conocimiento
del interior de la empresa, pero atin mds importante es el hecho de que
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la organizacidn y los distintos niveles que la componen reciban, mediante
captacién o lo que hemos denominado realimentacién, conocimientos
valiosos de su entorno.

Z0oLLO y WINTER (2002) destacan la importancia del medio externo,
al que atribuyen dos papeles primordiales: 1) el suministro de estimu-
los e insumos para las reflexiones internas sobre la aplicacién de mejo-
ras sobre las rutinas existentes, y 2) la actuacién como mecanismo de
seleccidn en el sentido evolutivo clésico, pues el entorno es el que ofrece
realimentacidn sobre el valor y viabilidad de los comportamientos actua-
les de la organizacion. La relevancia del nivel inter-organizativo no ha
sido ignorada por la literatura, pues son varios los autores que han des-
tacado la importancia que tiene la captacidon de conocimiento de otros
agentes. Por ejemplo, NONAKA, REINMOELLER y SENOO (1998) han subra-
yado el papel del conocimiento que poseen los clientes, HALL y ANDRIANI
(1998) el de los proveedores en el contexto de la cadena de suministros,
y GRANT (1995), OLK (1998) o LipPARINI y FrRATOCCHI (1999) el de los
socios o aliados en el caso de acuerdos de cooperacién empresarial.

E) Claves para el analisis de las dinamicas de aprendizaje
organizativo

En base al andlisis de los distintos modelos mencionados se han
podido identificar cuatro elementos basicos: a) el tratamiento que reali-
zan de la dimension epistemolégica; b) los niveles sociales u ontolégi-
cos que consideran; c¢) la consideracién de procesos intra e inter nive-
les; y d) la existencia o no de una “légica de aprendizaje dual”, mediante
procesos de amplificacién y procesos de realimentacion.

De acuerdo con estos cuatro elementos, ha podido observarse que
existe una primera oleada de trabajos fuertemente centrados en el esta-
blecimiento de categorias para el conocimiento, para los que se emplean
sus dos dimensiones principales: la epistemoldgica y la ontoldgica. Sin
embargo, estos modelos presentan ciertos problemas a la hora de enfren-
tarse a los procesos, y tienen dificultades para unir y relacionar las dis-
tintas categorias y niveles de conocimiento, y para captar con detalle las
dindmicas de aprendizaje organizativo.

Con el paso del tiempo, los aspectos epistemoldgicos han ido consi-
derandose ya afianzados, y la dimensién ontolégica ha ido ganando inte-
rés para los investigadores, si bien alin no existe un pleno acuerdo res-
pecto a su justificacion tedrica. No obstante, los modelos més recientes
estan cada vez mds cerca de ofrecer una explicacién convincente sobre
la complejidad social del conocimiento y de sus dindmicas asociadas.
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A la vista de los logros conseguidos y cuestiones que dejan pen-
dientes de resolucién los modelos analizados, podemos sefialar que un
modelo més completo acerca de los procesos de creacién y transferen-
cia de conocimiento en las organizaciones debera: a) contemplar en su
andlisis la naturaleza del conocimiento, de acuerdo a la dimensién epis-
temoldgica del mismo; b) incluir en su estructura las distintas entida-
des o niveles ontoldgicos susceptibles del desarrollo de conocimiento;
c) explicar los procesos que se produzcan en el interior de cada uno de
los niveles anteriormente citados; d) analizar los procesos o relaciones
que tengan lugar entre los distintos niveles; y e) aplicar la “l6gica dual”
a los procesos entre niveles, de manera que se distingan procesos de
amplificacién y procesos de realimentacién que permitan lograr el “equi-
librio cognitivo dindmico” del que habla SANCHEZ (2001).

2. MODELO GENERAL DE ANALISIS: EL MODELO EO-SECI

El modelo EO-SECI (Epistemologia y Ontologia en la Socializacion,
Externalizacion, Combinacion e Internalizacion de conocimiento) pre-
tende la formulacién de un marco tedrico apropiado para el estudio de
los procesos de creacidon de conocimiento y aprendizaje organizativo de
acuerdo a las dos dimensiones fundamentales de este concepto. Las carac-
teristicas esenciales que incorpora este modelo son: a) la consideracion
de un ciclo SECI de creacién de conocimiento en el interior de cada uno
de los niveles ontoldgicos; b) el tratamiento del paso de conocimiento
de unos niveles a otros no mediante un dnico proceso, sino a través de
las cuatro modalidades distintas de conversién de conocimiento que con-
templa el modelo SECI original; c¢) permitir la posibilidad de transmi-
sién de conocimiento de un nivel a otro sin necesidad de pasar por los
niveles ontoldgicos intermedios; y d) dotar a los procesos que relacio-
nan los distintos niveles o entidades de un doble sentido en su come-
tido, abriendo la puerta a los procesos de amplificacion (feed-forward)
y de realimentacién (feedback) del sistema de aprendizaje y creacion de
conocimiento. Esta estructura bésica del modelo EO-SECI se representa
graficamente en la figura 2.1.

A) Creacion de conocimiento intraniveles

Dentro de cada uno de los cuatro niveles ontoldgicos en los que se
puede desarrollar la creacién de conocimiento (individual, grupal, orga-
nizativo, inter-organizativo) se desarrolla un ciclo epistemolégico SECI
de creacion de conocimiento (véase la figura 2.2).
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FIGURA 2.1
ESTRUCTURA GENERAL DEL MODELO EO-SECI
A
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Fuente: NAVAS, LOPEZ, MARTIN y GARCIA (2003).

De este modo, en el cerebro del individuo, la base para el aprendi-
zaje individual es lo que ya se ha aprendido, el fondo o stock de cono-
cimientos que ya posee dicho individuo, y que entran en interaccion con
las situaciones, contextos y experiencias concretas que vive esa persona.
Si esta interaccion con su entorno es muy especifica del contexto que la
produce el individuo captard conocimiento en forma tacita. Cuando el
individuo, utilizando su capacidad mental para el andlisis, el didlogo y
la expresion, plantea su conocimiento ticito en forma explicita, desli-
gando aquél de las condiciones especificas y pudiendo expresarlo en tér-
minos generales o explicitos, también lleva a cabo el proceso de exter-
nalizacién. El tratamiento de este conocimiento de manera analitica y
racional, reconfigurdndolo de distintas formas, otorga al individuo la
capacidad parala combinacion, tal y como la entienden NONAKA y TAKEU-
CHI (1995). Por dltimo, cuando el individuo lleva a cabo un proceso para
la adquisiciéon de conocimiento explicito, pero estd sometido a expe-
riencias personales que hacen que desarrolle un aprendizaje practico y
emocional, también se realiza en €l el proceso de internalizacidn.

En el caso del grupo de trabajo existen una serie de formas de hacer
las cosas o conjunto de conocimientos compartidos por todos los miem-
bros del equipo que nacen de la realizacién de las actividades conjun-
tas, por pasar tiempo juntos y conocerse mutuamente. Este proceso es
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FIGURA 2.2
PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTOS INTRANIVELES
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Fuente: NAVAS, LOPEZ, MARTIN y GARcIA (2003).

claramente una socializacién, que da lugar a la confianza mutua, el com-
pafierismo y la amistad entre los miembros del grupo (VoN KROGH,
1998). El grupo puede tratar de hacer explicita esa forma de hacer las
cosas o ese conjunto de conocimientos que tiene en comun. Este pro-
ceso, basado de nuevo en el didlogo y la expresion, da lugar a la exter-
nalizacién a nivel grupal. Como sefiala SANCHEZ (2001), los grupos
pueden aprender a desempefar mejor sus tareas actuales o a desarrollar
nuevas funciones mediante el conocimiento analitico. Este es un pro-
ceso de combinacioén. Y, finalmente, la internalizacion también se pro-
duce en los grupos cuando éstos, en su proceso de aprendizaje, estan
sometidos a condiciones particulares que el grupo, como identidad, per-
cibe como inseparables del conocimiento que adquiere en esas condi-
ciones o situaciones.

En el nivel organizativo, la socializacién o transmisién de conoci-
miento ticito sin cambiar de forma tiene lugar a través de todos los pro-
cesos sociales, culturales y grupales que se producen de manera inhe-
rente al desarrollo de las actividades cotidianas de la organizacién. La
externalizacion tiene lugar cuando la compaififa expresa formalmente sus
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reglas internas de funcionamiento o cuando lleva a cabo el estableci-
miento de su sistema de objetivos organizativos. La conexién, reconfi-
guracion, o expresion de determinadas formas alternativas de todos estos
elementos explicitos da lugar al proceso de combinacién organizativa.
Y cuando la empresa sufre momentos o hechos que resultan decisivos
en su historia y que dan lugar a un cambio prictico en la forma de enten-
der y hacer las cosas estariamos ante la creacién de conocimiento orga-
nizativo mediante internalizacion.

Cuando la organizacién mantiene relaciones con diversos agentes de
su entorno éstas pueden ser de varios tipos. Si estas relaciones se deri-
van de un conocimiento mutuo, confianza y algo similar a la amistad,
como en el caso de un proveedor con el que se tiene un acuerdo estra-
tégico a largo plazo, estariamos ante un caso de socializacién, pues los
agentes comparten conocimiento tacito. Cuando la relacién se basa en
la respuesta explicita a una necesidad dificil de formular, el fenémeno
que se produce es algo cercano a lo que NONAKA y TAKEUCHI (1995)
describen como externalizacion, que se da, por ejemplo, cuando una
compafiia logra traducir los deseos abstractos de sus clientes en un pro-
ducto concreto que las satisfaga. La combinacién se produce de manera
habitual en las relaciones que mantienen todas las empresas que forman
el sistema de valor (PORTER, 1985), cuando las administraciones publi-
cas tratan de controlar o favorecer la actividad empresarial mediante
medidas fiscales, contables o de subvenciones, o en cualquier otro caso
en el que sea necesario el intercambio de conocimiento explicito entre
dos o méas agentes del sistema de valor. Por ultimo, la internalizacion
también se produce en el nivel-interorganizativo si el proceso de apren-
dizaje que la organizacién realiza mediante sus relaciones con ciertos
agentes de su entorno acaba resultando altamente especifico de las con-
diciones temporales, espaciales y circunstanciales en las que se desa-
rrollan esas relaciones.

B) Creacion de conocimiento entre niveles

Una vez analizados los procesos de creacién de conocimiento intra-
nivel, pasamos a describir los siguientes grupos de procesos de creacion
de conocimiento, en los que los “saltos” de entidad segin la dimensién
ontolégica del conocimiento actian como principal argumento. Esta
importancia de la dimension ontoldgica ha hecho que se denomine a
estos procesos como procesos SECI ontolégicos u O-SECI.

No obstante, para comprender adecuadamente el funcionamiento de
los procesos O-SECI es necesario diferenciar entre procesos de creacion
de conocimiento “hacia delante” o procesos de amplificacién y proce-
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sos de creacion de conocimiento “hacia atrds” o procesos de realimen-
tacién, siguiendo una linea similar a la desarrollada por CROSSAN, LLANE
y WHITE (1999).

El individuo enriquece sus procesos SECI mediante la realimenta-
cién o feedback que obtiene de los niveles ontoldégicamente superiores
con los que tiene contacto a lo largo del tiempo y el entorno inter-orga-
nizativo alimenta su propio SECI de la amplificacion o feed-fordward
que generan sus distintos componentes con el paso del tiempo. Los nive-
les ontol6gicos intermedios (grupo y organizacidn) reciben aportacio-
nes de conocimiento desde los demads niveles tanto mediante amplifica-
cién como mediante realimentacion.

A la consideracién ontoldgica de los procesos de amplificacién y
realimentacién debemos afiadir el tratamiento epistemoldgico, pues todo
proceso de creacidén de conocimiento, se dé en el interior de un nivel o
entre dos de ellos, supone una conversion epistemoldgica susceptible de
asumir cualquiera de las formas que establece el modelo SECI como
modos basicos de conversion de conocimiento. Asi, ademads de la socia-
lizacidn, externalizacién, combinacidn e internalizacién que se produce
en cada nivel, tendriamos un SECI entre ese nivel y cada uno de los
demds en sentido “hacia delante” o de amplificacién y uno en sentido
“hacia atrds” o de realimentacién.

En relacién con los procesos “hacia delante” o de amplificacién,
podemos identificar tres conjuntos de procesos basicos o de salto sen-
cillo, en los cuales se pasa de un nivel ontoldgico al inmediatamente
superior: el que se produce del nivel individual hacia el grupal (IG) y
por el cual el conocimiento del grupo se nutre de las aportaciones de sus
individuos; el que se produce del nivel de grupo hacia el organizativo
(GO) y donde el conocimiento organizativo se alimenta de los diferen-
tes saberes aportados por grupos de personas que componen la organi-
zacion; y, por ultimo, el que se produce del nivel organizativo hacia el
interorganizativo (Olo), que sirve para enriquecer el conocimiento que
se crea a nivel de relaciones de la organizacién con diferentes agentes
de su entorno a partir del conocimiento que ha desarrollado la organi-
zacién como entidad.

Sin embargo, si consideramos que el conocimiento de un nivel puede
pasar a niveles superiores sin cruzar los niveles ontolégicos intermedios,
surgen otros tres conjuntos de procesos, en este caso de doble o triple
salto: uno para el paso del nivel individual hacia el nivel organizativo
(I0), el cual representa las aportaciones de conocimiento que un indi-
viduo puede realizar directamente a la base de conocimiento de la orga-
nizacion; otro que se produce desde el nivel individual hacia el interor-
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ganizativo (Ilo), que indica como los vinculos interorganizativos se nutren
del conocimiento de los individuos implicados directamente en ellos; y,
finalmente, el que se da desde el nivel grupal hasta el interorganizativo
(Glo), por el que el conocimiento interorganizativo se alimenta del que
pertenece a un grupo de personas.

Si se incluye la dimension epistemoldgica en los seis conjuntos de
procesos de los que hemos hablado (tres de salto sencillo y tres de doble
o triple salto), se observa un total de 24 procesos de creacién de cono-
cimiento mediante amplificacién.

Siguiendo el proceso SECI (combinacioén de conocimiento de tacito
a tacito, de tacito a explicito, de explicito a explicito y de explicito a
ticito), podemos agrupar los procesos de creacién de conocimiento
mediante amplificacién de la siguiente forma:

* Procesos internivel “hacia delante” individuo-grupo. Las posibles
combinaciones o procesos de creacidén de conocimiento son: individuo-
grupo técito-tacito (IG,); individuo-grupo téacito-explicito (IG,); indivi-
?Ilé)-;grupo explicito-explicito (IG,); e individuo-grupo explicito-tdcito

et/”

* Procesos internivel “hacia delante” grupo-organizacion. Las posi-
bles combinaciones son: grupo-organizacion tacito-ticito (GO, ); grupo-
organizacion tacito-explicito (GO,,); grupo-organizacion explicito-expli-
cito (GO, )); y grupo-organizacion explicito-tacito (GO,).

* Procesos internivel “hacia delante” organizacidn-interorganiza-
cién. Las posibles combinaciones son: organizacion-interorganizacion
tacito-tacito (Olo,); organizacion-interorganizacion  téacito-explicito
(Olo,); organizacion-interorganizacion explicito-explicito (Olo,); y
organizacion-interorganizacion explicito-tacito (Olo,).

* Procesos internivel “hacia delante” individuo-organizacién. Las
posibles combinaciones son: individuo-organizacion tacito-tacito (IO, );
individuo-organizacion técito-explicito (IO,); individuo-organizacion
explicito-explicito (10, ); e individuo-organizacion explicito-tacito (10,)).

* Procesos internivel “hacia delante” individuo-interorganizacion.
Las posibles combinaciones son: individuo-interorganizacion ticito-
tacito (Io,); individuo-interorganizacion tacito-explicito (Ilo); indivi-
duo-interorganizacion explicito-explicito (Ilo_ ); e individuo-interorga-
nizacion explicito-técito (Ilo_).

* Procesos internivel “hacia delante” grupo-interorganizacion. Las

posibles combinaciones son: grupo-interorganizacidon tdcito-ticito
(Glo,); grupo-interorganizacion técito-explicito (Glo,); grupo-interor-
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ganizacion explicito-explicito (Glo_); y grupo-interorganizacion expli-
cito-tdcito (Glo,).

Por otra parte, respecto a los procesos “hacia atrds” o de realimen-
tacién, podemos identificar nuevamente otros tres conjuntos de proce-
sos bésicos: el que se produce del nivel grupal al individual (GI) y por
el cual el conocimiento del individuo capta parte de la base de conoci-
miento del grupo; el que se produce del nivel organizativo hacia el grupal
(OG) y donde el conocimiento de los grupos recibe conocimiento creado
a nivel organizativo; y, por ultimo, el que se produce del nivel interor-
ganizativo hacia la organizacién (IoO), que sirve para enriquecer el cono-
cimiento de la organizacidon en su conjunto a partir del creado en las
relaciones mantenidas con diferentes agentes del entorno.

Si consideramos los conjuntos de procesos de realimentaciéon que
acometen un doble o triple salto ontolégico, tenemos otros tres conjun-
tos de procesos basicos: uno para el paso del nivel interorganizativo hacia
el nivel individual (Iol), por el que el individuo absorbe conocimiento
directamente de las relaciones interorganizativas; otro que se produce
desde el nivel organizativo hacia el nivel individual (OI), cuando el indi-
viduo capta conocimiento que forma parte de la base generada a nivel
organizativo; y, finalmente, el que se da desde el nivel interorganizativo
hasta el grupal (I0G), por el que el grupo enriquece su conocimiento con
el que recibe de primera mano al estar implicado en un vinculo interor-
ganizativo.

No obstante, como en el caso de los procesos de amplificacidn, los
procesos de realimentacion o “hacia atrds” deben incluir en su andlisis la
dimension epistemoldgica del conocimiento de acuerdo al modelo SECI.
Esto hace que debamos desagregar cada uno de los seis conjuntos de pro-
cesos de realimentacién mencionados en cuatro procesos epistemologi-
cos, dando lugar a un total de 24 procesos de creacién de conocimiento
mediante realimentacién, que pueden clasificarse del siguiente modo:

* Procesosinternivel “hacia atrds” grupo-individuo. Las posibles com-
binaciones o procesos de creacién de conocimiento son: grupo-individuo
tacito-tcito (GI,); grupo-individuo técito-explicito (GI ); grupo-indivi-
duo explicito-explicito (GI ,); y grupo-individuo explicito-ticito (GI ).

* Procesos internivel “hacia atrds” organizacién-grupo. Las posibles
combinaciones son: organizacion-grupo técito-ticito (OG,); organiza-
cién-grupo tacito-explicito (OG,)); organizacion-grupo explicito-expli-
cito (OG,); y organizacion-grupo explicito-tacito (OG,).

* Procesos internivel “hacia atrds” interorganizativo-organizativo.
Las posibles combinaciones son: interorganizativo-organizativo tacito-
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tacito (IoO,); interorganizativo-organizativo técito-explicito (IoO,);
interorganizativo-organizativo explicito-explicito (IoO_); e interorga-
nizativo-organizativo explicito-tacito (IoO,).

* Procesos internivel “hacia atrds” interorganizativo-individuo. Las
posibles combinaciones son: interorganizativo-individuo ticito-ticito
(Iol); interorganizativo-individuo técito-explicito (Iol)); interorganiza-
tivo-individuo explicito-explicito (Iol ); e interorganizativo-individuo
explicito-técito (Iol ).

* Procesos internivel “hacia atrds” organizativo-individuo. Las posi-
bles combinaciones son: organizativo-individuo tacito-tacito (OI ); orga-
nizativo-individuo técito-explicito (OI ); organizativo-individuo expli-
cito-explicito (OI ); y organizativo-individuo explicito-ticito (OL).

* Procesosinternivel “hacia atrds” interorganizacion-grupo. Las posi-
bles combinaciones son: interorganizacion-grupo tacito-tacito (IoG,);
interorganizacion-grupo tacito-explicito (IoG,); interorganizacion-grupo
explicito-explicito (IoG_); e interorganizacion-grupo explicito-tacito
(IoG,).

C) Un modelo descriptivo general

Todos los procesos que constituyen el EO-SECI incluyen en su
denominacién una referencia al tipo de conversion epistemoldgica que
suponen, incluyendo en todo el modelo el tratamiento de NONAKA y
TAKEUCHI (1995) sobre la socializacion (tacito-tacito), externalizacion
(tacito-explicito), combinacién (explicito-explicito) e internalizacion
(explicito-tacito).

El modelo EO-SECI no detiene su andlisis ontol6gico con la consi-
deracién del nivel individual, el grupal y el organizativo, sino que con-
templa también el nivel interorganizativo, que completa el andlisis. Las
entidades creadoras de conocimiento se reconocen como tales y se les con-
fieren capacidades para el aprendizaje al estar dotadas de un ciclo SECI
propio que realizan internamente. Este SECI, tomado directamente de la
obra de NoNAKA y TAKEUCHI (1995) es el que explica los procesos de crea-
cién de conocimiento que se producen en el interior de cada una de estas
entidades. Puede afirmarse que cada nivel ontolégico lleva a cabo un ciclo
propio de conversiones epistemoldgicas de conocimiento, que convierte a
ese nivel en una entidad con capacidad para aprender y crear conocimiento
por si misma. Estos procesos de creacion de conocimiento que se produ-
cen dentro de cada nivel ontolégico tienen como motivacion las altera-
ciones en la naturaleza epistemoldgica del conocimiento y por eso se han
denominado procesos E-SECI o procesos SECI epistemolédgicos.



UNA APROXIMACION AL FENOMENO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO.... 83

No obstante, el sistema creador de conocimiento no estd compuesto
por entidades aisladas que crean conocimiento de manera exclusivamente
auténoma, sino que estas entidades también desarrollan su aprendizaje
gracias a los conocimientos que aportan o reciben de las demds entida-
des, y que se producen de acuerdo a varios conjuntos de procesos onto-
légicos que recogen también las cuatro modalidades distintas de con-
version de conocimiento que contempla el modelo SECI original. Estos
procesos interniveles no estdn considerados con una ldgica unitaria o de
sentido individual, pues se otorga a cada uno de estos procesos una dupli-
cidad, considerando 24 procesos de amplificacién y 24 procesos de rea-
limentacién que incorporan la “légica dual” al andlisis que realiza el
EO-SECI (véase la figura 2.3).

Las caracteristicas sefialadas permiten considerar al modelo EO-SECI
como un marco general de andlisis de los procesos de creacidn de cono-
cimiento y aprendizaje organizativo, lo que serd de gran utilidad como
punto de partida de nuestra investigacion.

Como se ha sefialado en el primer capitulo de la presente investiga-
cién, el conocimiento tiene un papel cada vez més significativo en el
pensamiento de la economia de la empresa actual. Asi mismo, en el
segundo capitulo se ha realizado una revisién de la literatura y una pro-

FIGURA 2.3

CREACION Y TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTOS SEGUN
EL MODELO EO-SECI
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puesta de modelo general de andlisis para el estudio de los procesos de
creacion y transferencia del conocimiento en la empresa, los cuales
pueden considerarse un elemento clave para la direccién de empresas
contemporaneas.

Dado su carécter general, el modelo EO-SECI constituye un marco
descriptivo para los fendmenos de creacién y transferencia de conoci-
miento en las organizaciones. No obstante, a la hora de emprender una
investigacién empirica, este modelo puede presentar serias dificultades.
La presencia de cuatro niveles ontolégicos desde los que habria que
abordar el contraste empirico plantea unas exigencias de esfuerzo, tiempo
y recursos muy elevadas. Del mismo modo, los 64 procesos de crea-
cién y transferencia de conocimiento que aparecen en la estructura del
EO-SECI requeririan del desarrollo de gran cantidad de instrumentos
de medida especificos para cada uno de ellos, segiin las consideracio-
nes epistemoldgicas y ontoldgicas que impliquen.

Estas razones hacen recomendable optar por un contraste parcial de
este modelo descriptivo general, formulando un modelo especifico de
andlisis en el que aparezcan menos niveles o perspectivas de analisis y
un ndmero mas limitado de procesos de aprendizaje. Sin embargo, en
este empefio de reducir la complejidad del modelo EO-SECI para favo-
recer su contraste surge un interrogante importante: ;Qué parte del modelo
general deberia elegirse como modelo especifico de andlisis?

De este modo, el presente capitulo también se centra en hacer ope-
rativos los procesos de creacion de conocimiento para la investigacion
empirica. Asi, a partir del modelo general de anélisis expuesto, se pro-
cederd a configurar dicho modelo especifico con menor alcance y mayor
enfoque, que permita acometer la investigaciéon empirica de las dindmi-
cas de aprendizaje organizativo desde una perspectiva de andlisis cen-
trada en el nivel organizativo.

3. MODELO ESPECIFICO DE ANALISIS

Dado que las investigaciones sobre Direccién de Empresas suelen
utilizar un Unico nivel de andlisis para la recogida de datos, parece reco-
mendable que el primer paso a la hora de fraccionar el modelo general
sea elegir uno de los niveles ontolégicos del modelo como fuente de
informacion. En el EO-SECI completo tenfamos 16 procesos intranive-
les y 48 procesos interniveles. Al elegir s6lo aquellos procesos en los
que participa un tnico nivel ontolégico pasariamos a contemplar 4 pro-
cesos intranivel y 24 procesos interniveles. De este modo, se observa
que eligiendo un tnico nivel ontolégico para el andlisis empirico, de los
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64 procesos iniciales, s6lo habria que estudiar 28. Sin embargo, si pen-
samos que, de acuerdo con el planteamiento tedrico presentado, cada
proceso deberia mostrar caracteristicas diferenciadoras respecto al resto,
se hardn necesarios instrumentos de medida propios, lo cual hace acon-
sejable centrar el estudio en un ndmero mds reducido de procesos. De
este modo, el trabajo de campo se simplifica considerablemente y la can-
tidad de datos implicada en el mismo puede resultar manejable. Llega-
dos a este punto surge la siguiente cuestién: ;Qué procesos hay que
elegir como objeto de estudio, entre aquéllos en los que se ve implicado
un tnico nivel ontolégico?

Puesto que los procesos intranivel constituyen un ciclo epistemold-
gico completo de creacién de conocimiento, en términos de NONAKA y
TAKEUCHI (1995), resulta desaconsejable prescindir de ninguno de ellos
al acometer el contraste empirico. Asi, en el cometido de discriminar
procesos convendria centrarse en los procesos interniveles.

El interés que los procesos de captacién de conocimiento tienen para
una entidad ontoldgica hace especialmente recomendable el estudio de
los mismos. Asi, del conjunto de procesos de aprendizaje interniveles en
los que participa un nivel ontolégico concreto, en la mitad de ellos dicho
nivel o unidad actda como fuente de conocimiento para cada uno de los
restantes niveles ontoldgicos, y como receptor de conocimiento en otros
12 procesos entre niveles. Nuestro interés estara centrado, por tanto, en
los 4 procesos de aprendizaje intranivel y en los 12 procesos de apren-
dizaje interniveles que representen captacién de conocimiento en los que
se vea involucrado un nivel ontolégico concreto.

En la exposicién del modelo EO-SECI, asi como en la literatura con-
sultada, especialmente en los trabajos de CROSSAN, LANE y WHITE (1999),
SANCHEZ (2001) y ZoLLO y WINTER (2002), se ha hecho hincapié en la
distinta naturaleza y caracteristicas que presentan los procesos de ampli-
ficacion y realimentacion. Por esta razon, para los propdsitos de con-
traste empirico convendria elegir un nivel ontoldégico en el que se diesen
procesos de captacion de conocimiento mediante amplificacién y
mediante realimentacion, de manera que pudiesen estudiarse ambos fen6-
menos. Como los niveles individual e interorganizativo presentan pro-
cesos de captacion de conocimiento exclusivamente mediante realimen-
tacién o amplificacion respectivamente, convendria descartarlos como
perspectiva de andlisis, apareciendo entonces como opciones més dese-
ables los niveles grupal y organizativo.

Asi, en la presente investigacién se optard por tomar a la organiza-
cion como nivel de andlisis, y sintetizando, conviene sefialar que el com-
ponente descriptivo de este estudio se centrard en aquellos procesos de
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creacion de conocimiento internos y propios de la organizaciéon como
nivel ontolégico de creacion de conocimiento, asi como en aquéllos en
los que la misma actia como receptor de una transferencia de conoci-
miento, y que serdn procesos de amplificacion en las relaciones que man-
tienen los individuos y los grupos con la organizacién, y de realimenta-
cién en el caso de la relacién que une a la organizacién con el nivel
interorganizativo. Asi, el andlisis descriptivo a realizar del aprendizaje
organizativo abordard qué procesos dan como resultado nuevos conoci-
mientos, de tipo ticito o explicito, en el nivel organizativo. El origen de
la aparicidn de este aprendizaje organizativo estard, bien en los conoci-
mientos preexistentes en el mismo (procesos intranivel) o bien en los
conocimientos que se puedan captar de otros niveles ontolégicos (pro-
cesos interniveles).

De esta manera, y a modo de conclusién del marco tedrico descrip-
tivo a emplear por esta investigacion, en la figura 2.4 se presenta el
modelo especifico de andlisis descriptivo que se empleard, el cual se des-
prende del modelo EO-SECI. El modelo estd compuesto por un total de
16 procesos: 4 de ellos representan el SECI que tiene lugar en el inte-
rior del nivel organizativo (OO, OO , OO_,y OO,); 4 tratan la trans-
ferencia de conocimiento desde el individuo mediante amplificacién de
conocimiento (10, 10, 10_, 10, ); 4 idénticos a los anteriores, pero para

tt’ te’

FIGURA 2.4
MODELO ESPECIFICO DE ANALISIS DESCRIPTIVO

TACITO

EXPLICITO

INDIVIDUO GRUPO ORGANIZACION INTERORGA-
NIZACION

Fuente: Elaboracion propia a partir de NAVAS, LOPEZ, MARTIN y GARCiA (2003).
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la amplificacion de conocimiento desde los grupos (GO, GO, GO_,
GO,); y 4 dedicados a la captacién de conocimiento del exterior de la
empresa (o0, 100, 10O, 00, ). Cada proceso viene representado por
una flecha que une los niveles ontolégicos que involucra (en maytscu-
las aparece la abreviatura del nivel de origen y del nivel de destino), y
por el tipo de conocimiento que actia como insumo y resultado del pro-
ceso (en mindsculas, abreviatura del tipo de conocimiento de origen y

de destino).

De este modo, de acuerdo con la pregunta clave de esta investiga-
cién (;qué dindmicas de aprendizaje organizativo pueden tener lugar en
la empresa?) se pretenderé verificar empiricamente si cada uno de los
procesos de creacién y transferencia de conocimiento planteados de
manera tedrica tienen lugar en la practica empresarial como realidades
diferenciadas y de caracteristicas particulares, o si bien resulta necesa-
rio cuestionar la formulacién del modelo EO-SECI a la luz de los resul-
tados obtenidos.



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
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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



DISENO DE LA INVESTIGACION

115

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.



CAPITULO IV
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se exponen los resultados empiricos obtenidos por
la presente investigacidn, tras la ejecucion del trabajo disefiado tal y
como recogia el capitulo anterior, el cual persigue contrastar el modelo
tedrico desarrollado a lo largo del capitulo segundo. La exposicion se
lleva a cabo a través de dos pasos, uno inicial o introductorio, centrado
en diversos andlisis preliminares, y otro dedicado a extraer la respuesta
a nuestra pregunta de investigacion a partir de los datos recogidos,
empleando para ello el andlisis factorial exploratorio para los casos de
Massachussets (EEUU) y Espaiia.

En los andlisis preliminares se sintetizan los métodos y técnicas
empleados para llevar a cabo el trabajo de campo de nuestra investi-
gacién empirica. A su vez, se demuestra que las empresas que han
colaborado con nosotros resultan representativas de la poblacién obje-
tivo tanto por su edad como por su tamafio organizativo, y se realiza
una aproximacion inicial a las respuestas de las empresas. Para este
fin se utilizan estadisticos descriptivos, mostrando qué aspectos, de
los recogidos en el cuestionario, es mds habitual encontrar en la préc-
tica empresarial, asi como en cudles de ellos existe consenso o bien
diferencias importantes entre las empresas que han participado en la
investigacion.

El andlisis factorial exploratorio ha sido la técnica estadistica de
tratamiento de la informacion empleada para poder responder a la pre-
gunta elemental de esta investigacion (;qué dindmicas de aprendizaje
organizativo pueden tener lugar en la empresa?). En este sentido, hemos
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realizado en primer lugar el andlisis exploratorio de las empresas nor-
teamericanas, para proceder en segundo lugar con las empresas espa-
fiolas. Asi mismo, cada uno de ellos se lleva a cabo mediante cuatro
andlisis particulares. El primero de ellos determina qué procesos de
creacién de conocimiento tienen lugar en el interior del nivel organi-
zativo. El segundo se centra en los procesos de transferencia de cono-
cimiento interniveles mediante amplificacién, que se observan desde
el nivel individual hasta el nivel organizativo. El tercero se dedica a
los procesos de transferencia de conocimiento interniveles mediante
amplificacién desde el nivel grupal hasta el organizativo. Y el cuarto
de los analisis factoriales nos informa de qué procesos de transferen-
cia de conocimiento interniveles mediante realimentacién entre el nivel
interorganizativo y el organizativo, o simplemente procesos de capta-
cién de conocimiento del entorno, llevan a cabo las empresas de nues-
tra muestra.

En cada uno de los ocho analisis factoriales, ademas de sefialar los
procesos o dindmicas que aparecen en las empresas de nuestra muestra,
se muestran también qué indicadores, de los planteados en nuestra inves-
tigacién, permiten observar si se produce o no cada uno de los procesos
identificados. Asi mismo, se ofrece un comentario e interpretacion de
los resultados obtenidos, una representacion grafica de los mismos con
objeto de contraponerlos al modelo tedrico utilizado como punto de par-
tida de la investigacion, y el andlisis de fiabilidad de las escalas desa-
rrolladas para la medicion de cada uno de los procesos observados en la
préctica empresarial.

Finalmente, se lleva a cabo una comparativa de empresas norteame-
ricanas y espafiolas intensivas en tecnologia en relacién con los proce-
sos de aprendizaje organizativos detectados. Ademds, para profundizar
en el estudio, se realiza un andlisis cluster, con el objetivo de clasificar
al total de empresas que han participado en la investigacién mediante
las pautas de aprendizaje dominantes que utilizan, comentando las agru-
paciones o tipos de empresas obtenidos.

1. ANALISIS PRELIMINARES

El objetivo de este epigrafe es introducir al lector en los resultados
de la investigacion. Para ello, se ofrecen un conjunto de andlisis inicia-
les sobre: a) la representatividad de las respuestas recibidas respecto a
la poblacién contemplada como objetivo, y b) las frecuencias que des-
criben inicialmente el conjunto de items que se incluyeron en el cues-
tionario utilizado.
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A) Representatividad de la muestra para el caso de Massachussets
Con el propésito de comprobar si las empresas que han contestado
al cuestionario que se habia enviado pueden llegar a ser representativas
de la poblacién de nuestro estudio hemos llevado a cabo comparaciones
en dos aspectos principales, utilizando a tal efecto estadisticos descrip-
tivos de frecuencias. El primero de los aspectos a analizar ha sido la
edad organizativa, medida por el afio de constitucién de las empresas, y
el segundo aspecto ha sido el tamafio empresarial, tratado a partir del
nimero de trabajadores de cada organizacion.

En cuanto a edad organizativa de la poblacién y la muestra de nues-
tro estudio observamos valores practicamente coincidentes tanto para la
media, como para la moda y la desviacion tipica. Esto permite afirmar
que, en términos de la antigiiedad de las empresas, la muestra obtenida
es perfectamente representativa de la poblacion elegida. Realizadas prue-
bas de diferencia de medias, no se aprecian diferencias significativas
entre nuestra muestra y nuestra poblacién (p = 0,956).

Asi mismo, conviene sefialar que las empresas sobre las que se ha
llevado a cabo la investigaciéon muestran una edad media de 27 afios,
con lo que no pueden ser consideradas en absoluto empresas jovenes.
Las observaciones de SAXENIAN (1994), acerca de que las empresas de
la Ruta 128 tienen sus raices en organizaciones con una larga trayecto-
ria en las comunidades de Massachussets y de todo el Este de Estados
Unidos, se ven soportadas en este caso por la evidencia empirica. No
obstante, las empresas mas antiguas de la poblacién y de la muestra datan
de 1812 y 1896, respectivamente. Si prestamos atencidn a la presencia

CUADRO 4.1

ANALISIS DE REPRESENTATIVIDAD
DE LA MUESTRA - ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

Edad de la poblacién | Edad de la muestra | 10Maf0 de la | Tamaro de la

(afio de constitucion) |(afio de constitucion) p;f ’t"rZ’Z ;’J;ZZ’;%” giféfaj(;’szz j
Media 1.978,72 1.977,98 486,07 158,36
Moda 1.996 1.996 50 50(a)
Desv. tip. 26,228 23,366 2.060,333 209,227
Minimo 1.812 1.896 50 50
Maéximo 2.003 2.002 33.866 1.036

(a) Existen varias modas. Se mostrard el menor de los valores.
Fuente: Elaboracion propia.
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de empresas creadas hace mas de un siglo, y aunque en nimero abso-
luto sean pocas, cabe pensar que éstas puedan distorsionar la media de
manera importante. Por este motivo, conviene observar también otros
estadisticos de frecuencia, como la moda, que en este caso nos dice que
la edad mas comun tanto en las empresas de la poblacién como en las
de la muestra es de 9 afios. Esta cifra contrasta en gran medida con los
27 afios que indica la media, y nos lleva a afirmar que hemos llevado a
cabo nuestra investigacién sobre empresas no del todo maduras, sino que
se encuentran en una fase intermedia de su ciclo de desarrollo como
organizaciones.

Respecto a la comparacién del tamafio de las empresas de nuestra
muestra y poblacién encontramos que la media de la segunda es mds
del triple que la primera. No obstante, en las desviaciones tipicas esta
diferencia casi llega a multiplicarse por diez. Estos hechos, junto con
el que la empresa de mayor tamafio que aparece en la poblacién cuenta
con 33.866 trabajadores, hacen sospechar que la media no es una
medida de comparacién apropiada y que podriamos estar ante un pro-
blema de representatividad de la muestra en la que se basa nuestra
investigacion.

Nuevamente, la presencia de pocas empresas excepcionalmente gran-
des distorsiona sobremanera la medida media del tamafio empresarial en
el caso de la poblacion. Este hecho nos ha llevado a buscar otro medio
de llevar a cabo nuestra comparacion para el andlisis de la representati-
vidad de la muestra, acudiendo de nuevo a la moda. Asi, si observamos
el tamafio que con mas frecuencia presentan las empresas tanto de la
poblacién como de la muestra, podemos ver que esta medida si que coin-
cide para ambos conjuntos de organizaciones. Ademds, realizando ané-
lisis de diferencia de medias, no encontramos diferencias significativas
entre el tamafio de la muestra y el de la poblacién (p = 0,776).

B) Representatividad de la muestra para el caso de Espaiia

Con el propdsito de comprobar la representatividad de la muestra
obtenida para el caso de Espana, procedemos de forma andloga a como
se ha hecho para la muestra americana.

Respecto a la edad organizativa que presentan la poblacién y la mues-
tra espafiolas encontramos valores muy préximos para la media y la des-
viacion tipica. Asi mismo, también los valores mdximos y minimos de
las empresas que forman parte de nuestra investigacidon estan proximos
a los del conjunto de la base de datos confeccionada previamente. Asi,
cabe considerar que la muestra obtenida es representativa de la pobla-
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CUADRO 4.2

ANALISIS DE REPRESENTATIVIDAD
DE LA MUESTRA - ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

Edad de la poblacion | Edad de la muestra Tamgfio de/ la Tamaiio d/e la

(afio de constitucion) |(afio de constitucion) p 25@2?;};’;?}230 g:i:;z;;ggzig
Media 1.986,24 1.984,71 332,69 367,25
Moda 2.000 1.991(a) 50 53(a)
Desv. tip. 14,108 16,655 1.710,647 538,921
Minimo 1.921 1.921 50 51
Maéximo 2.002 2.000 40.652 2.267

(a) Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.
Fuente: Elaboracién propia.

cion elegida, no apreciandose diferencias significativas entre muestra y
poblacién (p = 0,753). Por otra parte, las empresas espafiolas que han
contestado a nuestro cuestionario tienen una edad media de 21 anos, lo
cual las hace més jovenes que las norteamericanas (27 afios de media).

Sobre la comparacién del tamafio de las empresas de nuestra mues-
tra y poblacién, puede observarse que las medias no resultan muy diver-
gentes, asi como los valores de la moda. Por esta razon cabe sefialar que
no existen diferencias importantes respecto al tamafio, medido por el
numero de trabajadores, que presentan las empresas espafiolas de nues-
tra muestra y poblacion.

C) Analisis descriptivo de frecuencias sobre dinamicas de
aprendizaje organizativo en empresas de Massachussets

Como aproximacion inicial al andlisis de los datos que se han obte-
nido tras la fase de recogida de informacién, se lleva a cabo una obser-
vacién de los principales estadisticos descriptivos (media, mediana, des-
viacién tipica, valor maximo y valor minimo) de cada uno de los items
del cuestionario.

Este andlisis permitird detectar las actividades mds y menos usuales
en las empresas para llevar a cabo cada uno de los conjuntos de proce-
sos que se han planteado en nuestro modelo tedrico como parte del fen6-
meno general del aprendizaje organizativo. Asi mismo, también nos infor-
maré de en qué actividades existen mayores diferencias entre las empresas
de nuestra muestra.
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El primer conjunto de anélisis descriptivos de frecuencias que vamos
a ofrecer es el que se corresponde con las 13 preguntas del cuestionario
que perseguian hacer operativa la creacién de conocimiento en el inte-
rior del nivel organizativo mediante un ciclo SECI (Socializacién-Exter-
nalizacién-Combinacion-Internalizacién) auténomo. El cuadro 4.3 recoge
el conjunto de estadisticos necesarios para llevar a cabo este andlisis.

En la socializacidn las actividades mds utilizadas son las reuniones
informales como cafés, comidas y otras actividades de caricter social
(OKCPO1), con las que parece lograrse en gran medida que los miem-
bros de la organizacién compartan creencias, valores y formas de pensar
(OKCPO04). Cabe destacar que las actividades informales orientadas prin-
cipalmente al ocio o a las relaciones sociales que se llevan a cabo fuera
del lugar de trabajo son, de las planteadas con el objetivo de socializar,
de media, las menos empleadas (OKCP02).

En las actividades de externalizacion, observamos una gran variabi-
lidad en las respuestas, es decir, grandes diferencias en cuanto al nivel
de utilizacion de este tipo de actividades. Claramente, las mas utiliza-
das por las empresas de nuestra muestra son las dedicadas a expresar los
ideales, creencias, valores e historia de la organizacién a través de docu-
mentos, declaraciones sobre politicas, etc. (OKCP0S5).

CUADRO 4.3

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA CREACION DE CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO INTRANIVEL — ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

OKCPOI | OKCP02 | OKCP0O3 | OKCP04 | OKCP0O5 | OKCPO6 | OKCP0O7
Media 4,29 2,88 3,15 4,46 4,33 3,65 3,63
Mediana 4,50 3,00 3,00 5,00 4,00 3,00 3,50
Desv. tip. 1,719 1,423 1,708 1,787 1,851 1,916 1,889
Minimo 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 7 7 7 7 7 7 7
OKCPO8 | OKCP09 | OKCPI0 | OKCPI11 | OKCPI2 | OKCPI3
Media 4,69 3,82 6,20 3,98 2,88 3,80
Mediana 5,00 4,00 6,50 4,00 2,00 4,00
Desv. tip. 1,810 1,734 1,010 1,686 1,734 1,497
Minimo 1 1 3 1 1 1
Maiximo 7 7 7 7 7 7

Fuente: Elaboracion propia.
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Respecto a la combinacién, la evidencia demuestra que es conve-
niente eliminar el item OKCP10, centrado en el nivel de utilizacién de
las tecnologias de la informacién y las comunicaciones. Ademds de la
sugerencia de los expertos, su escasa desviacion tipica y la elevada media
y mediana que presentan asi lo sugieren. Asi mismo, una vez eliminado
este {tem, se observa que la actividad que més utilizan las empresas de
nuestra muestra para la creacién de conocimiento intranivel organiza-
tivo es la clasificacién y acceso a registros, archivos, bases de datos,
intranets, software de la compaiifa y otras herramientas para la gestion
de la informacion, etc. (OKCPO08). Estas actividades son el exponente
mds claro del proceso de combinacién (transformacion del conocimiento
explicito organizativo en nuevas formas de conocimiento explicito orga-
nizativo), y su nivel de uso resalta la necesidad de una “memoria expli-
cita” y de un sistema de comunicaciones organizativo que, al estar basado
en conocimiento explicito, funcione con rapidez y eficacia.

Entre las preguntas que habiamos planteado para la internalizacién
encontramos la actividad que menos se utiliza para la creacién de cono-
cimiento intranivel organizativo, la celebracién de reuniones para acla-
rar y discutir el contenido de organigramas, esquemas, diagramas de
flujos, etc. (OKCP12). Lo mds comin es que las empresas opten por las
reuniones centradas en la documentacion sobre politicas, procedimien-
tos y valores culturales de la organizaciéon (OKCP11) y por desarrollar
percepciones, puntos de vista, perspectivas y modelos mentales organi-
zativos a partir de datos e informacién ya disponibles (OKCP13) para
lograr la internalizacién a nivel organizativo.

Respecto a los andlisis descriptivos de frecuencias correspondientes
a las actividades vinculadas a la transferencia de conocimiento desde el
nivel individual hacia el nivel organizativo mediante amplificacién (véase
el cuadro 4.4), puede apreciarse que las actividades que tedricamente se
han considerado como de socializacién son claramente las mds utiliza-
das, y que en general esto es asi para todas las empresas de nuestra mues-
tra. Conviene llamar la atencion sobre el hecho de que con mucha fre-
cuencia las organizaciones consultadas declaran saber qué individuos
cuentan con una dilatada experiencia préctica personal (KTPI102) y que
su cultura organizativa se nutre de los principios, creencias y valores de
los trabajadores mds cualificados y respetados (KTPI0O4). Sin embargo,
observamos que hay empresas en las que esto no es asi en absoluto. Por
otra parte, las actividades planteadas como de externalizacién también
demuestran tener gran relevancia, dada su utilizacién en la préctica.

En las actividades de combinacion las empresas varian mds a la hora
de utilizar unas u otras actividades y también al utilizarlas con mayor o
menor intensidad. Asi, se observa que, de media, conocer de manera
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CUADRO 4.4

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO ENTRE EL NIVEL INDIVIDUAL
Y EL ORGANIZATIVO - ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

KTPIOI KTPIO2 KTPIO3 | KTPIO4 KTPIOS | KTPIO6 | KTPIO7

Media 4,98 5,87 3,56 5,08 4,38 4,33 4,55
Mediana 5,00 6,00 3,00 6,00 4,00 5,00 5,00
Desv. tip. 1,590 1,155 1,541 1,589 1,739 1,693 1,963
Minimo 1 2 1 1 1 1 1
Maiximo 7 7 6 7 7 7 7

KTPIOS KTPI09 KTPII0 KTPI11 KTPII2 KTPI13 | KTPli4

Media 4,14 2,96 2,79 4,12 3,16 3,42 3,60
Mediana 4,00 2,00 2,00 4,00 3,00 3,00 3,00
Desv. tip. 1,908 1,897 1,861 1,740 1,690 1,673 1,763
Minimo 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 7 7 7 7 7 7 7

Fuente: Elaboracion propia.

objetiva los resultados y desarrollo de las tareas encomendadas a un tra-
bajador a través de un conjunto de cifras, graficas o cédigos (KTPI109)
y utilizar y actualizar una base de datos, registro o archivo sobre los
conocimientos técnicos concretos de los que dispone cada uno de sus
miembros (KTPI10) es lo menos frecuente para transferir conocimiento
desde el dominio individual hacia el organizativo.

A juzgar por los estadisticos descriptivos ofrecidos, los tres items
desarrollados para el estudio de la internalizacién individuo-organiza-
cién parecen comportarse de manera bastante homogénea.

En el caso de las actividades para la transferencia de conocimiento
entre los grupos y la organizacién mediante amplificacion se observa una
vez mds que las actividades de socializacion son, de media, las més uti-
lizadas. En especial, es muy frecuente (4,60 y 4,83 en escala 1-7) que una
organizacidon adopte como propias las opiniones y valoraciones que rea-
lizan los grupos de mayor experiencia y reputacién (KTPGO1) y que se
conozca la experiencia practica de los distintos grupos que la componen,
asicomo las creencias, principios y valores que los caracterizan (KTPGO02).

El mecanismo de externalizacién mas comtin es organizar reuniones
sobre mejores practicas internas en las que participen los grupos de mayor
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CUADRO 4.5

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO ENTRE EL NIVEL GRUPAL
Y EL ORGANIZATIVO — ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

KTPGO! | KTPG02 | KTPGO3 | KTPGO4 | KTPGOS5 | KTPGO6 | KTPGO7

Media 4,60 4,83 3,98 3,84 3,45 3,53 3,80
Mediana 5,00 5,00 4,00 3,50 3,00 3,00 4,00
Desv. tip. 1,741 1,517 1,749 2,074 1,937 1,848 1,822
Minimo 1 2 1 1 1 1 1
Maéximo 7 7 7 7 7 7 7

KTPGO8 | KTPG09 | KTPGI0 | KTPG1l | KTPGI2 | KTPGI3 | KTPGI14

Media 3,69 2,71 3,57 3,85 4,12 3,31 3,52
Mediana 3,00 2,00 4,00 4,00 4,00 3,00 3,00
Desv. tip. 1,956 1,808 2,003 1,753 1,767 1,810 1,863
Minimo 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 7 7 7 7 7 7 7

Fuente: Elaboracion propia.

experiencia practica (KTPGO07), aunque todas las actividades de este tipo
cambian bastante en su grado de utilizaciéon de una empresa a otra.

En la combinacién de conocimiento grupo-organizacidn, las activi-
dades que se utilizan con mayor frecuencia son el uso y actualizacién
de una base de datos, registro o archivo sobre los conocimientos técni-
cos concretos de los que dispone cada uno de sus grupos (KTPG10) y
emplear la informacién que aportan los grupos que la integran para ela-
borar memorias, informes, planes de objetivos y otros documentos a
nivel organizativo (KTPG11). Observamos también que no es comiin
poder conocer de manera objetiva los resultados y desarrollo de las fun-
ciones encomendadas a un grupo concreto a través de un conjunto de
cifras, grificas o cédigos (KTPG09). No obstante, las respuestas de las
empresas de nuestra muestra varian en gran medida en estos casos, tal
y como demuestran las desviaciones tipicas observadas.

La internalizacién suele llevarse a cabo sobre todo mediante el pro-
ceso de formacién de la reputacién que internamente tiene cada grupo,
el cual se basa en las cifras y resultados que obtienen (KTPG12), pero
las elevadas desviaciones tipicas tampoco permiten generalizar de manera
concluyente en este caso.
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En los anélisis descriptivos de frecuencias de las actividades vincu-
ladas a la transferencia de conocimiento desde el nivel interorganizativo
hacia el organizativo mediante realimentacion (véase el cuadro 4.6), puede
apreciarse que, una vez mas, la socializacién presenta las medias mas
elevadas. Instrumentos estadisticos tan sencillos como los presentados
nos permiten afirmar que, en términos generales, las empresas de nues-
tra muestra cumplen con lo planteado por KOGUT y ZANDER (1996). Asi,
parecen utilizar con mucha frecuencia las actividades de socializacién
en cada tipo de procesos de aprendizaje organizativo (I-O, G-O, O-O e
I0-0). Esto es, se trata de organizaciones centradas en la creacion y trans-
ferencia de conocimiento, y especialmente en aquéllos de tipo ticito.

Para llevar a cabo la externalizacion interorganizacién-organizacion,
las empresas de nuestra muestra utilizan principalmente los acuerdos de
cooperacién con agentes externos con el objetivo de aprender (KCPOO04)
y las reuniones sobre mejores pricticas con agentes externos (KCPOOS),
y considerablemente menos el acudir a los agentes externos de mayor
experiencia practica para que elaboren informes, software y sistemas de
gestion de la informacion para su uso exclusivo (OKCP(07). No obstante,
la variabilidad de una empresa a otra es importante.

CUADRO 4.6

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO ENTRE EL NIVEL INTERORGANIZATIVO
Y EL ORGANIZATIVO - ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

KCPOOI | KCPO02 | KCPOO3 | KCPO0O4 | KCPOO5 | KCPOO6 | KCPOO7
Media 4,92 4,71 4,76 3,96 3,85 3,29 2,58
Mediana 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 3,00 2,00
Desv. tip. 1,506 1,513 1,505 2,086 1,944 1,712 1,786
Minimo 1 1 1 1 1 1 1
Maximo 7 7 7 7 7 7 7
KCPOOS | KCPOO9 | KCPOI10 | KCPOIl | KCPOI2 | KCPOI3
Media 3,29 3,40 3,37 4,08 3,29 3,50
Mediana 3,00 3,00 3,00 4,00 3,00 4,00
Desv. tip. 2,052 1,963 1,847 1,989 1,741 1,766
Minimo 1 1 1 1 1 1
Maiximo 7 7 7 7 7 7

Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a las actividades relacionadas con la combinacién de
conocimientos parecen comportarse de manera homogénea entre si, si
bien también se observa una gran variacidn entre las respuestas de las
distintas empresas. Las actividades de internalizacién interorganiza-
cién-organizacion se llevan a cabo con mayor frecuencia que las rela-
tivas a la combinacién o a la externalizaci6n, aunque muestran des-
viaciones tipicas bastante similares.

Después de esta primera aproximacién a la frecuencia con la que las
empresas de nuestra muestra suelen emplear las diferentes actividades
relacionadas con el aprendizaje organizativo que se recogian en nuestro
cuestionario, pasaremos a un andlisis mas profundo que permita detec-
tar dindmicas subyacentes en dichas actividades, y que puedan infor-
marnos acerca de los procesos de aprendizaje organizativo que realmente
se utilizan en la prictica empresarial.

D) Analisis descriptivo de frecuencias sobre dinamicas
de aprendizaje organizativo en empresas de Espafia

De nuevo se lleva a cabo una observacién de los principales esta-
disticos descriptivos (media, mediana, desviacién tipica, valor maximo

CUADRO 4.7

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA CREA?IC’)N DE CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO INTRANIVEL — ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

OKCPOIl | OKCP02 | OKCPO3 | OKCP0O4 | OKCPO5 | OKCP06 | OKCPO7
Media 4,18 2,62 3,66 4,52 4,33 5,00 4,04
Mediana 4,00 2,00 3,50 4,50 4,00 5,00 4,00
Desv. tip. 1,585 1,302 1,509 1,067 1,567 1,570 | 1,492
Minimo 1 1 1 3 1 1 1
Maximo 7 7 6 7 7 7 7
OKCPOS8 | OKCP09 | OKCPI10 | OKCPI1l | OKCPI2 | OKCPI3
Media 5,82 4,93 6,20 4,71 4,40 4,49
Mediana 6,00 5,00 6,00 5,00 4,00 4,00
Desv. tip. 1,193 1,483 1,100 1,561 1,483 1,392
Minimo 3 1 2 1 1 1
Méximo 7 7 7 7 7 7

Fuente: Elaboracion propia.
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y valor minimo) de cada uno de los items del cuestionario para el caso
espaiiol.

En la socializacién las actividades mads utilizadas son las reuniones
informales como cafés, comidas y otras actividades de carécter social
(OKCPO1), y especialmente el compartir creencias, valores y formas de
pensar por parte de todos los miembros de la organizaciéon (OKCP04).
Cabe destacar que las actividades informales orientadas principalmente
al ocio o a las relaciones sociales que se llevan a cabo fuera del lugar
de trabajo son, de las planteadas con el objetivo de socializar, de media,
las menos empleadas (OKCP02). Ademas, este tipo de practica de ges-
tién del conocimiento es la menos utilizada de todas aquellas que per-
siguen la creacion de conocimiento en el nivel organizativo. Ademds, se
observa que estos resultados concuerdan plenamente con los que pre-
sentan las empresas norteamericanas.

En las actividades de externalizacion, lo que prima para las empre-
sas espafiolas es el intento de documentar las rutinas organizativas
mediante esquemas, organigramas, diagramas de flujos, etc. (OKCP06),
siendo ademas, una de las actividades mads utilizadas para la creacion de
conocimiento a nivel organizativo.

Respecto a la combinacién, podemos decir que contiene las activi-
dades de creacién de conocimiento organizativo que maés utilizan las
empresas espafiolas. Cabe destacar especialmente la importancia de uti-
lizacién de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
(OKCP10), asi como de archivos, bases de datos, intranets, software de
la compaiifa y herramientas para la gestién de la informacién (OKCPOS).
En el caso de las empresas espafiolas no resulta necesario eliminar el
item OKCP10, pues no presenta diferencias significativas con respecto
al resto de indicadores.

Entre las preguntas que habiamos planteado para la internalizacién
encontramos medias importantes, y ninguna de ellas parece destacar cla-
ramente respecto a las demads, si bien la que presenta la media y mediana
més elevada de entre ellas es la celebracién de reuniones centradas en
la documentacién sobre politicas, procedimientos y valores culturales de
la organizacién (OKCP11).

Respecto a los andlisis descriptivos de frecuencias correspondientes
a las actividades vinculadas a la transferencia de conocimiento desde el
nivel individual hacia el nivel organizativo mediante amplificacién (véase
el cuadro 4.8), puede apreciarse que las actividades que tedricamente se
han considerado como de socializacidn son claramente las mas utiliza-
das, al igual que sucedia para las empresas norteamericanas. Conviene



RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 131

CUADRO 4.8

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO ENTRE EL NIVEL INDIVIDUAL
Y EL ORGANIZATIVO — ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

KTPIOI KTPIO2 KTPIO3 | KTPIO4 KTPIOS | KTPIO6 | KTPIO7

Media 4,82 5,93 3,69 4,55 4,20 4,20 4,00
Mediana 5,00 6,00 3,00 5,00 4,00 4,00 4,00
Desv. tip. 1,154 0,720 1,490 1,210 1,618 1,575 1,462
Minimo 2 4 1 1 1 1 1
Maéximo 7 7 6 7 7 7 7

KTPIOS KTPI09 KTPIIO | KTPIl1 KTPII2 KTPI13 | KTPIl4

Media 4,50 442 4,16 4,44 4,45 4,00 4,13
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Desv. tip. 1,439 1,672 1,566 1,374 1,247 1,225 1,375
Minimo 1 1 1 1 1 2 1
Maéximo 7 7 7 7 7 7 7

Fuente: Elaboracion propia.

llamar la atencién sobre el hecho de que con mucha frecuencia las orga-
nizaciones consultadas declaran saber qué individuos cuentan con una
dilatada experiencia practica personal (KTPI02) y que desarrollan opi-
niones acerca de sus empleados mediante estrecho contacto personal y
con el paso del tiempo (KTPIO1). También observamos que la cultura
organizativa de la mayor parte de las empresas espaiiolas se nutre de los
principios, creencias y valores de los trabajadores més cualificados y
respetados (KTPIO4). Asi mismo, la actividad de aprendizaje organiza-
tivo mediante amplificacién desde el nivel individual que de media es
menos utilizada por las empresas espafiolas pertenece también al &mbito
de la socializacién: la utilizacidon de programas de rotacion de los tra-
bajadores mds cualificados (KTPIO3).

En las actividades de combinacién las empresas varian més a la hora
de utilizar unas u otras actividades y también al utilizarlas con mayor o
menor intensidad. Asi, se observa que, de media, conocer de manera
objetiva los resultados y desarrollo de las tareas encomendadas a un tra-
bajador a través de un conjunto de cifras, graficas o cédigos (KTPI09)
y utilizar y actualizar una base de datos, registro o archivo sobre los
conocimientos técnicos concretos de los que dispone cada uno de sus
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CUADRO 4.9

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO ENTRE EL NIVEL GRUPAL
Y EL ORGANIZATIVO - ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

KTPGOI | KTPG02 | KTPGO3 | KTPGO4 | KTPGOS5 | KTPGO6 | KTPGO7

Media 4,60 4,40 4,20 3,96 3,98 4,11 4,00
Mediana 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Desv. tip. 1,321 1,232 1,424 1,413 1,500 1,526 | 1,567
Minimo 1 2 1 1 1 1 1
Maiximo 7 7 7 7 7 7 7

KTPGOS8 | KTPG09 | KTPGI0 | KTPGI1l | KTPGI2 | KTPGI3 | KTPGI14

Media 4,30 4,47 4,07 4,07 4,31 3,96 4,22
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Desv. tip. 1,549 1,575 1,737 1,543 1,203 1,313 | 1,396
Minimo 2 1 1 1 2 2 2
Maximo 7 7 7 7 6 7 7

Fuente: Elaboracion propia.

miembros (KTPI10) es lo menos frecuente para transferir conocimiento
desde el dominio individual hacia el organizativo.

A juzgar por los estadisticos descriptivos obtenidos, los tres items
desarrollados para el estudio de la externalizacién, combinacién e inter-
nalizacién individuo-organizacién parecen comportarse de manera bas-
tante homogénea.

En el caso de las actividades para la transferencia de conocimiento
entre los grupos y la organizaciéon mediante amplificacion se observa
una vez mds una gran homogeneidad en el comportamiento y distribu-
cién de las respuestas medias de las empresas espafiolas. S6lo podria
destacarse ligeramente el nivel en que se adoptan como propias por parte
de la organizacion las opiniones y valoraciones de sus grupos con mayor
experiencia y reputacion (KTPGO1).

En los andlisis descriptivos de frecuencias de las actividades vincu-
ladas a la transferencia de conocimiento desde el nivel interorganizativo
hacia el organizativo mediante realimentacién (véase el cuadro 4.10),
puede apreciarse de nuevo que, de media, las actividades de socializa-
cién son las més utilizadas por las empresas. Esto se daba también para
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CUADRO 4.10

ACTIVIDADES CENTRADAS EN LA TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO ENTRE EL NIVEL INTERORGANIZATIVO
Y EL ORGANIZATIVO — ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS

KCPOO! | KCPOO2 | KCPOO3 | KCPO0O4 | KCPOO5 | KCPOO6 | KCPOO7
Media 4,98 4,96 4,60 4,62 4,11 4,43 3,89
Mediana 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00
Desv. tip. 1,177 1,127 1,338 1,230 1,449 1,301 1,555
Minimo 2 2 2 2 1 2 1
Maéximo 7 7 7 7 6 7 7
KCPOO8 | KCPO09 | KCPOI10 | KCPOI11 | KCPOI2 | KCPOI3
Media 3,62 3,84 4,11 4,09 4,00 4,13
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
Desv. tip. 1,642 1,445 1,402 1,221 1,398 1,290
Minimo 1 1 1 1 1 1
Maiximo 7 7 7 6 7 7

Fuente: Elaboracion propia.

el caso norteamericano, y se reproduce en el espafol. Conocer las poli-
ticas, métodos y principios de actuacién de los agentes de su entorno a
través de conversaciones informales, la propia colaboracién y el paso
del tiempo (KCPOO1) resulta muy importante para nuestras empresas,
asi como preocuparse por comprender el modo en que los agentes del
entorno actdan y reaccionan (KCPOO02).

Para llevar a cabo la externalizacion interorganizacidén-organizacion,
las empresas espafiolas que han colaborado con nuestra investigacién lo
que mds utilizan son los acuerdos de cooperacién con agentes externos
con el objetivo de aprender (KCPOO04) y lo que menos hacen es acudir
a los agentes externos de mayor experiencia prictica para que elaboren
informes, software y sistemas de gestion de la informacion para utiliza-
cién exclusiva de la compaiiia (OKCPOQ7).

Respecto a las actividades de combinacién para captar conocimiento
del entorno, éstas son, por término medio, las menos utilizadas por las
empresas espafiolas. Y por su parte, las correspondientes a la internali-
zacion se llevan a cabo en la misma medida que las de externalizacion,
mds frecuentemente que las de combinacidn, pero en menor intensidad
que las de socializacion.
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2. ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO: DINAMICAS
DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO OBSERVADAS
EN EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA
DE MASSACHUSSETS (EEUU)

A lo largo de los siguientes epigrafes se muestran los resultados de
los andlisis factoriales que permiten dar respuesta a la primera de las
preguntas de esta investigacion: qué dindmicas de aprendizaje organi-
zativo se observan en la prictica empresarial. A su vez, estos resulta-
dos permiten contrastar el modelo descriptivo especifico que se ha pro-
puesto a nivel teérico. No obstante, conviene mencionar que las
respuestas obtenidas, es decir, el conjunto de dindmicas observadas en
la realidad, corresponden exclusivamente a las empresas que retinen las
caracteristicas propias de la poblacidon de nuestra investigacién (véase
el capitulo 3).

A) Procesos de creacion de conocimiento organizativo intranivel

A partir del conjunto de preguntas del cuestionario que tenfan por
objeto analizar los procesos de creacidon de conocimiento que se produ-
cen en el interior del nivel ontolégico que representa la organizacion, se
llevé a cabo un andlisis factorial, con el objeto de identificar los facto-
res o fendmenos latentes en la realidad. El anélisis factorial permite resu-
mir la informacién contenida en una matriz de datos de m variables en
un reducido niimero de factores, que representardn a dichas variables,
con una pérdida minima de informacion.

Para determinar la pertinencia del andlisis factorial es necesario
llevar a cabo la prueba de esfericidad de Bartlett y la prueba de Kaiser-
Meyer-Olkin. La primera de éstas permite contrastar la hipdtesis nula
de que la matriz de correlaciones de las variables es una matriz identi-

CUADRO 4.11

PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO — KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,729
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 213,118
Gl 66
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia.
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dad, es decir, que no existe correlacion significativa entre las variables.
Asi mismo, el indice KMO permite conocer la efectividad que puede
tener el andlisis factorial al aplicarse a las variables. Asi, valores bajos
del indice KMO desaconsejan la utilizacion del andlisis, mientras que
valores préximos a la unidad animan a emplearlo para resumir la infor-
macién de las variables. En los siguientes cuadros se muestran los resul-
tados de ambas pruebas para el conjunto de preguntas del cuestionario
que se centraban en el andlisis de los procesos de creaciéon de conoci-
miento a nivel organizativo, asi como la matriz de correlaciones exis-
tentes entre las mismas.

Como puede apreciarse, ambas pruebas aconsejan el anélisis, recha-
zéndose la hipdtesis nula de que la matriz de correlaciones sea una matriz
identidad (existe un buen nimero de correlaciones entre las variables
contempladas). Asi mismo, el indice KMO alcanza un nivel superior a
0,7, con lo que puede considerarse aceptable y proceder a la realizacion
del anélisis factorial.

CUADRO 4.12

PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO - COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion
OKCPO1 1,000 0,714 OKCPO7 1,000 0,470
OKCP02 1,000 0,815 OKCP08 1,000 0,411
OKCPO3 1,000 0,690 OKCP09 1,000 0,654
OKCP04 1,000 0,539 OKCP11 1,000 0,661
OKCPO05 1,000 0,690 OKCP12 1,000 0,623
OKCP06 1,000 0,653 OKCP13 1,000 0,664

Meétodo de extraccion: Andlisis de Componentes principales.
Fuente: Elaboracién propia.

Las comunalidades expresan la parte de cada variable (su variabili-
dad) que puede ser expresada por los factores comunes a todas ellas. Al
ser importantes en el caso que nos ocupa, es una seflal mds de la ade-
cuacion del andlisis factorial.

Una vez realizado el andlisis factorial con extracciéon de factores
mediante el andlisis de componentes principales, y aplicando una rota-
cién ortogonal varimax, con objeto de maximizar la varianza explicada,
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CUADRO 4.15
PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO — MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)
Componente Componente
1 2 3 2 3
OKCP05 | 0,818 OKCP03 0,787
OKCPO6 | 0,782 OKCP13 0,758
OKCP11 | 0,664 OKCP04 0,689
OKCP0O9 | 0,583 0,501 OKCPO7 0,585
OKCP12 | 0,568 0,519 OKCP02 0,895
OKCPO8 | 0,492 0,404 OKCPO1 0,758

Método de extraccién: Analisis de componentes principales.

Método de rotacidon: Normalizacién Varimax con Kaiser.
(a) La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia.

CUADRO 4.16

PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO — MATRIZ DE TRANSFORMACION
DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3
1 0,653 0,684 0,326
2 -0,585 0,182 0,790
3 0,481 -0,707 0,519

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Meétodo de rotacién: Normalizacion Varimax con Kaiser.
Fuente: Elaboracion propia.

observamos que los tres factores obtenidos recogen el 63 por 100 de la
informacion contenida en los datos originales.

Por otra parte, en la matriz de componentes rotados se observa cémo
se agrupan las distintas actividades que fueron recogidas en el cuestio-
nario, formando tres factores. El primero de ellos, que explica casi un
24 por 100 de la varianza total, incluye, como principales elementos, los
esfuerzos realizados en la empresa por expresar la mision, visién y prin-
cipios corporativos, elaborando documentacion al respecto; la docu-
mentacién de rutinas; la combinacién de distintos informes y documen-
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tacion escrita, elaborando otros mds apropiados a nuevas situaciones; la
clasificacion y acceso a informacién mediante herramientas de gestion
de la misma; y las reuniones para explicar los documentos anteriormente
mencionados sobre politicas, procedimientos y valores culturales, asi
como los generados en la documentacién de rutinas.

Las seis actividades que cargan sobre este factor, corresponden, dos
de ellas a las inicialmente planteadas para la externalizacion intranivel,
dos mds a las planteadas a la combinacidn intranivel, y las dos dltimas
a la internalizacién intranivel. Dado que todos los elementos propios del
proceso de combinacién cargan sobre este factor (y practicamente tam-
bién el total de la externalizacién y la internalizacidn), se ha decidido
denominar a este primer factor “Combinacién y actividades de apoyo”,
representando el conjunto de procesos por los que se obtiene y utiliza
el conocimiento explicito a nivel organizativo.

De este modo, se opta por la idea de que la combinacién es la acti-
vidad de transformacién de conocimiento que mejor representa este
factor, interpretando las actividades de externalizacién e internalizacion
que a él se unen, como elementos auxiliares o de apoyo al cometido
esencial de la combinacién. Esto parece razonable desde un punto de
vista tedrico, puesto que los insumos de la combinacién pueden proce-
der de un proceso de externalizacidn, y los resultados de la misma pueden
ser objeto a su vez de una posterior internalizacion.

El segundo factor que se desprende del andlisis factorial aplicado a
las actividades de creacion de conocimiento a nivel organizativo es poco
menos importante que el anterior, representando un 23 por 100 de la
varianza explicada por los datos recogidos originalmente. En este factor
se agrupan las actividades relacionadas con el mentoring y de relacién
maestro-aprendiz que han sido planteadas de manera reiterada por la
literatura como mecanismo parala socializacién (NONAKA, 1991; NONAKA
y TAKEUCHI, 1995; NONAKA, TOYAMA y BYOSIERE, 2001; D’ ABATE, EDDY
y TANNENBAUM, 2003), las situaciones en las que los miembros de la
empresa comparten un mismo sistema de valores, principios y creencias,
la utilizacién de metédforas, analogias y modelos para clarificar ideas y
conceptos, y la formacion de los puntos de vista y modelos mentales de
la organizacién a partir de informacién ya disponible.

Parece 16gico pensar que con relaciones de aprendizaje estrechas a
través del mentoring, pueda conseguirse un elevado nivel de homoge-
neidad cultural, lo que aporta consistencia a este factor que actda como
claro exponente del proceso de socializacion.

El papel de la metafora, la metonimia y la sinécdoque ha sido
ampliamente discutido en el campo de la generacién de conocimiento
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(Oswick, KEEnoy y GRANT, 2002, 2003; HERACLEOUS, 2003). Asi
mismo, el uso secuencial de la metafora, la analogia y el modelo es
utilizado con frecuencia por el profesor NONAKA en sus trabajos para
ilustrar el proceso en virtud del cual el conocimiento ticito se va con-
virtiendo en explicito (externalizacién). Sin embargo, el hecho de que
el andlisis lo agrupe con el mentoring y los valores culturales com-
partidos, parece denotar que estas practicas estidn encaminadas mas
bien al propio trabajo sobre el conocimiento ticito (socializacién) que
a su entera transformacién en formas de conocimiento explicito (exter-
nalizacién). La metéafora, la analogia y el modelo parecen, por tanto,
una etapa previa a la obtencién de un conocimiento completamente
explicitado.

La inclusién en este factor de las actividades por las que la organi-
zacién desarrolla percepciones y puntos de vista sobre informacién ya
disponible parece encerrar un proceso de interpretacion. Al parecer, dada
la configuracién de este factor, estas actividades, que inicialmente se
habian planteado para el proceso de internalizacién intranivel, parecen
formar parte de lo que ensefa el maestro al aprendiz. Estas ensefianzas,
ademads de compartir conocimiento ticito, incluyen también el modo de
interpretar o juzgar la realidad objetiva, lo que parece esencial para con-
figurar y transmitir el “modo de pensar” de la empresa, formando la
identidad organizativa que tan valiosa considera la teoria de la empresa
basada en el conocimiento.

Analizando su composicidn por los elementos que los integran,
puede observarse que el mentoring, elemento principal del segundo
factor, supone una transmision de conocimiento ticito en la que tam-
bién se emplean herramientas como la metdfora, la analogia y el
modelo, permitiendo compartir estrechamente los valores, creencias
y principios entre los miembros de la organizacién, asi como el des-
arrollo de un sistema organizativo de interpretacién y valoracién de
la informacidn. Todas estas actividades parecen tener lugar en el des-
arrollo habitual de la actividad, dentro de las tareas profesionales enco-
mendadas, y en el desempefio del puesto de trabajo. Se trata, por tanto,
de un conjunto de actividades que implican un componente ticito muy
importante y que exigen un contacto personal muy estrecho. Por ello,
se ha resuelto llamar a este segundo factor “Socializacién mediante
mentoring”.

El dltimo factor obtenido del anélisis realizado incluye tan s6lo dos
conjuntos de practicas: las reuniones informales como cafés y almuer-
zos que tienen lugar en el trabajo, y las actividades de ocio o relaciones
sociales que se llevan a cabo fuera del centro de trabajo. Ambas situa-
ciones son ejemplos paradigmaticos de mecanismos para compartir cono-
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cimiento de cardcter ticito en el interior de la empresa, aunque al pare-
cer encierran una logica distinta a la de las actividades de socializacion
que se incluyen en el factor anteriormente comentado.

De acuerdo con lo sefialado por la literatura, los factores segundo y
tercero incluyen ambos actividades propias del proceso de socializacién.
No obstante, parecen existir matices importantes entre ambos grupos de
actividades, puesto que se agrupan en factores diferentes.

La diferencia del segundo factor con respecto al tercero, también
dedicado a la socializacién, pero de un modo diferente, es que este tltimo
incluye actividades de caricter social que no suelen llevarse a cabo
durante el trabajo propiamente dicho, sino en periodos de descanso o
incluso fuera de la jornada laboral. Sin duda este tipo de actividades
favorecen el intercambio de conocimiento técito, pero a través de un con-
texto distinto al que sugerian las actividades propias de la socializacion
a través del mentoring. Asi mismo, este tercer factor, al que hemos deci-
dido denominar “Socializacién mediante actividades informales”, parece
basarse en lazos de relacion social menos intensos que para la sociali-
zacién mediante mentoring, y sin duda no tan vinculados a la prictica
profesional de manera directa.

Una vez obtenidas las escalas para la medicién de estos tres proce-
sos observados en el nivel ontoldgico organizativo, es necesario proce-
der al anélisis de la fiabilidad de dichas escalas. Esta cuestién se abor-
dard a través del coeficiente alfa de Cronbach. En el cuadro 4.17 se
recogen los coeficientes alfa para cada uno de los tres factores observa-
dos, indicando asi mismo las preguntas del cuestionario original que
componen cada uno de ellos.

Tal y como puede apreciarse, todos los niveles de fiabilidad para
los factores obtenidos, o procesos de creaciéon de conocimiento orga-
nizativo observados en la practica, resultan aceptables, pues se encuen-
tran por encima del limite de 0,6 que cabe exigir en estudios de tipo
exploratorio, tal y como es nuestro caso. Cabe destacar el coeficiente
ligeramente reducido para el proceso de “socializacion mediante acti-
vidades informales”. La explicacion para ello reside fundamental-
mente en el hecho de incluir solamente dos elementos del cuestio-
nario.

Al final de la exposicién de cada conjunto de dindmicas de apren-
dizaje organizativo detectadas en el estudio empirico realizado, se ofre-
cerdn una serie de figuras-resumen. Estas permiten dar una “imagen” de
lo que se observa en la prictica de manera que puedan contraponerse al
modelo tedrico que se habia planteado como punto de partida de la pre-
sente investigacion.
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CUADRO 4.17

PROCESOS DE CREACIC’)N DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO - ANALISIS DE FIABILIDAD DE LA ESCALA
DESARROLLADA

Fiabilidad

Escala (Alfa de Cronbach)

OKCPO05
OKCPO6
OKCP11
OKCP09
OKCP12
OKCPO8

OKCPO03
OKCP13
OKCP04
OKCPO7

OKCP02
OKCPO1

Combinacion y actividades de apoyo 0,797

Socializacién mediante mentoring 0,753

Socializacién mediante actividades informales 0,632

Fuente: Elaboracién propia.

Asi, el primer modelo parcial que se muestra es el correspondiente
a los procesos de creacién de conocimiento dentro del nivel organiza-
tivo. Estos procesos fueron inicialmente postulados, de acuerdo a la
estructura del modelo EO-SECI, y siguiendo su planteamiento basado
en las dos dimensiones principales del conocimiento, con la forma de
los cuatro mecanismos de transformacion del conocimiento introduci-
dos por NONAKA (1991): Socializacién, Externalizacién, Combinacién
e Internalizacién. Abordamos, por tanto, un contraste empirico de este
conocido modelo.

Este es el tipo de procesos en el que existe una mayor divergencia
entre lo planteado a nivel teérico y lo observado de manera empirica.
De acuerdo con los datos obtenidos, la creacion de conocimiento en el
nivel organizativo se organiza en torno a tres importantes dindmicas. La
primera de ellas, que representa un 24 por 100 de este fendmeno, esté
dedicada fundamentalmente a la combinacién de conocimiento.

Sin embargo, para llevar a cabo este proceso de gestién del conoci-
miento explicito, encontramos que la dindmica observada (“‘combina-
cién y actividades de apoyo”) a menudo utiliza actividades muy distin-
tas como apoyo de su actividad principal. Asi, también capta porciones
de conocimiento tacito con el fin de explicitarlo, y a su vez, parte de los
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conocimientos explicitos resultado del proceso de combinacion acaban
internalizdndose por la organizacion.

Esta “combinacién y actividades de apoyo”, al estar relacionada con
documentos, bases de datos, organigramas y esquemas, intranets y herra-
mientas de gestion de la informacién, parece recoger un intento por orde-
nar, clasificar y coordinar las actividades que se realizan. La estructura
organizativa y los mecanismos de coordinacién, que nunca son del todo
explicitos, pero que resultan utiles al clarificarse, parecen estar detrds
de esta dindmica de aprendizaje organizativo. Se trata, por tanto, de una
dindmica que busca favorecer la coordinacion y el funcionamiento orde-
nado de la empresa.

La segunda y la tercera dindmicas observadas aparecen como reali-
dades independientes, si bien comparten un objetivo comtin, pues ambas
utilizan conocimiento ticito para crear mds conocimiento de carécter
ticito en la organizacion.

La “socializacién mediante actividades informales” parece centrarse
en crear un clima social propicio para que el conocimiento ticito pueda
fluir de manera natural en la organizacién y supone un 16 por 100 de la
creacion de conocimiento a nivel organizativo. Esta socializacion puede
ser un adecuado soporte para la creacién y mantenimiento de comuni-
dades de practica (BROWN y DuGUID, 1998), para el desarrollo de capi-
tal social (NAHAPIET y GHOSHAL, 1998), y para una gestion del conoci-
miento mas eficiente (VON KROGH, 1998).

La “socializacién mediante mentoring”, por su parte, parece mucho
mds centrada en el desempeiio del puesto de trabajo y en una relacién
mads personal y profunda, y alcanza a explicar un 23 por 100 del apren-
dizaje organizativo que se produce en el interior del nivel organizativo.
Este proceso estd orientado a la transmision de conocimientos excep-
cional o profundamente ticitos, basados en la experiencia, y propios de
maestros, expertos y especialistas. Se trata del ejemplo que ofrece
NONAKA (1991) sobre como pueden transmitirse los conocimientos de
un maestro de cocina o de un artesano experto. Por tanto, este tipo de
socializacién parece centrar sus implicaciones sobre la practica diaria.

La “socializacion mediante mentoring” parece especialmente apro-
piada para la transmisién de conocimientos ticitos ligados a la exce-
lencia profesional de individuos concretos y a la resolucidon de proble-
mas complejos y especializados.

Por su parte, la “socializacién mediante actividades informales” tiende
a centrarse en la transmisién de conocimientos ticitos no propios de
especialistas, sino del sistema social que forma la empresa y de su fun-



144 P. LOPEZ SAEZ/G. MARTIN DE CASTRO/J. E. NAVAS LOPEZ/R. GALINDO

cionamiento, proporcionando a los individuos y grupos que lo integran
medios de acceso a conocimientos tacitos que complementen los suyos.
Lo que se transmite en este caso no son los conocimientos especializa-
dos que resuelven el problema, sino el conocimiento sobre como acudir
a los mismos y combinarlos con aquéllos de los que dispone el indivi-
duo o grupo. Extendiendo el modelo de bisqueda de informacién de
BoraGATTI y CROSS (2003), la probabilidad de buscar (y obtener) cono-
cimientos de otra persona de esta red informal depende de: 1) saber de
qué conocimientos dispone esa persona; 2) de la valoracién de dichos
conocimientos; 3) tener tiempo disponible y ocasion para acceder a dicha
persona; y 4) la percepcion de que obtener conocimiento de dicha per-
sona no serd muy costoso.

Encontramos que esta “socializaciéon mediante actividades informa-
les” genera una red de conocimiento entre distintos individuos, la cual
funciona a nivel organizativo. Esta red social estd en consonancia con
los autores que estudian una perspectiva social o de red (KOGUT y ZANDER,
1996; BROWN y DUGUID, 1998; NAHAPIET y GHOSHAL, 1998; LIPPARINI
y FraToccHi, 1999; Kogurt, 2000; BLYLER y COFF, 2003; BORGATTI y
CRross, 2003; LEe y CoLE, 2003) dentro de la vision de la empresa basada
en el conocimiento.

A la vista de nuestros resultados, el modelo SECI (NONAKA, 1991;
NoONAKA y TAKEUCHI, 1995) no parece el mejor modo de explicar la
creacién de conocimiento organizativo a nivel organizativo. De todos
modos, nuestra investigacién no es la primera que encuentra proble-
mas para obtener una representatividad plena en la investigacién empi-
rica a partir de este modelo. DYCK, STARKE, MISCHKE y MAUWS (2005),
tras una investigacion longitudinal sobre los cuatro procesos bdsicos
de transformacidén del conocimiento que plantea el SECI, sugieren afiadir
una quinta fase al mismo, “la correccion del error ticito”, consistente
en un énfasis conjunto en las actividades de externalizacién e interna-
lizacion.

En nuestro caso esta sugerencia no parece la més acertada. En lugar
de ello, a la vista de nuestros resultados, seria més conveniente propo-
ner una simplificacién del SECI a tres procesos: un importante proceso
que se dedica a procesar conocimiento explicito de distintas formas
(“Combinacidn y actividades de apoyo”), y dos procesos diferenciados
volcados sobre la utilizacién y transformacion del conocimiento técito,
uno de los cuales se centra en el conocimiento ticito estrechamente vin-
culado a la practica profesional de los expertos (“Socializacion mediante
mentoring”) y el otro en la construccién de una red informal para el
intercambio de conocimiento tacito (“Socializacién mediante activida-
des informales™).
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Esta evidencia parece estar en la misma linea que la que apuntan
PRrRIETO y REVILLA (2004). Segtn estas autoras, una direccion del cono-
cimiento de tipo “activo”, es decir, que utilice conjuntamente el enfo-
que social (que puede entenderse como vinculado al conocimiento t4cito)
y el tecno-estructural (mas relacionado con el conocimiento explicito)
tiene una importante repercusion sobre la capacidad de aprendizaje orga-
nizativo. Asi mismo, la utilizacién de uno s6lo de estos enfoques demues-
tra resultados inferiores, y una direccién del conocimiento “pasiva” (que
no utiliza ninguno de ambos) supone efectos minimos sobre la capaci-
dad de aprendizaje de la organizacion.

Por tanto, los datos obtenidos de nuestra muestra parecen soportar
la idea de un “equilibrio cognitivo” entre la creaciéon de conocimiento
ticito y del explicito, en un fenémeno similar al juego de equilibrio que

FIGURA 4.1

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE CREACION
DE CONOCIMIENTO A NIVEL ORGANIZATIVO
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Fuente: Elaboracion propia.
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las organizaciones deben buscar respecto a la exploracién y explotacion
de conocimiento (CROSSAN, LANE y WHITE, 1994; HE y WONG, 2004;
PrIETO y REVILLA, 2004).

Conviene llamar la atencién sobre el hecho de que, conjuntamente,
las actividades destinadas a compartir conocimiento ticito en la organi-
zacién suponen un 39 por 100 del aprendizaje organizativo que se lleva
a cabo en este nivel, mientras que las actividades en las que interviene
el conocimiento explicito, ya sea de manera directa o indirecta, s6lo
suponen el 24 por 100. Esto lleva a respaldar en parte las afirmaciones
de autores como KOGUT y ZANDER (1996) cuando afirman que las orga-
nizaciones estdn especializadas en la creacién y transferencia de cono-
cimiento, y especialmente de aquellos conocimientos ticitos y de cardc-
ter social que presentan importantes problemas para aparecer de manera
aislada en el mercado.

B) Procesos de transferencia del conocimiento de los individuos
observados

Para los distintos tipos de procesos de transferencia de conocimiento
en la organizacion, que también forman parte de esta investigacidn sobre
dinamicas de aprendizaje organizativo, se seguird el mismo procedi-
miento para el tratamiento de la informacién, buscando reducir el con-
junto de aspectos de los que reunia informacién el cuestionario a un
numero reducido de factores o procesos observados.

Asi, los pasos a seguir, tanto en los procesos de transferencia o de
amplificacion organizativa que unen los niveles individual y grupal con
el nivel organizativo, como en los procesos de realimentacidén que rela-
cionan el nivel interorganizativo con el organizativo, serdn nuevamente
los siguientes:

a) Comprobar la conveniencia de llevar a cabo el analisis factorial
a través del indice KMO, la prueba de esfericidad de Bartlett, y el ana-
lisis de la matriz de correlaciones y las comunalidades entre variables.

b) Observar qué parte de la varianza contenida en las variables ori-
ginales son capaces de explicar los factores obtenidos, y qué parte de la
misma supone cada uno de ellos.

c¢) Analizar la matriz de componentes original y la matriz de com-
ponentes una vez aplicada la rotacién ortogonal de tipo Varimax, inter-
pretando los factores obtenidos, indicando sus principales componentes
y justificando su agrupacién con el objeto de ofrecer una denominacién
apropiada para cada uno de ellos como concepto.
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d) Determinar el grado de fiabilidad que presenta cada una de las
escalas obtenidas para la medicién de las dindmicas de aprendizaje orga-
nizativo observadas, aplicando para ello los coeficientes alfa de Cron-
bach.

Procediendo segiin la metodologia expuesta, y tal y como ya se
habia hecho anteriormente para los procesos de creacién de conoci-
miento a nivel organizativo, a continuacién se muestran los resultados
de las pruebas llevadas a cabo para determinar si resulta apropiado rea-
lizar un anélisis factorial, en este caso para las preguntas del cuestio-
nario que pretendian recoger el proceso de transferencia de conoci-
miento entre los individuos de la organizacion y el nivel organizativo
como entidad ontolégica, como mecanismo de “amplificacion organi-
zativa” (NONAKA y TAKEUCHI, 1995) o “feed-forward” (CROSSAN, LANE
y WHITE, 1999).

Estos procesos de aprendizaje organizativo a partir del conocimiento
de los individuos, asi como el aprendizaje individual a partir del cono-
cimiento organizativo son el objeto de estudio de EGAN, YANG y BAR-
TLETT (2004). El hallazgo mdas importante de la investigacion empirica
de estos autores es que ambos tipos de aprendizaje (I-O y O-I) se favo-
recen mutuamente. Asi, sefialan que una cultura organizativa que favo-
rece el aprendizaje aumenta la satisfaccion de los empleados y su moti-
vacién para transferir conocimiento en la organizacion. Asi mismo, los
deseos de los empleados por abandonar la empresa son menores cuanto
mds proclive al aprendizaje sea la cultura organizativa y la satisfaccion
en el trabajo.

No obstante, en este caso nuestro interés recae exclusivamente
sobre los procesos de aprendizaje organizativo que se producen a partir
del conocimiento de los individuos. MADSEN, MOSAKOWSKI y ZAHEER
(2003) estudian este mismo fenémeno, pero en un caso particular:
cuando las organizaciones contratan personal procedente de la com-
petencia para obtener conocimiento ticito de este modo. No obstante,
los resultados de su estudio sefialan que el nuevo personal de laempresa,
aunque puede hacer que el fondo de conocimiento de ésta sea mayor,
dificilmente puede alterar las formas tradicionales de organizacion,
llevando a las empresas a retener su conocimiento ya conocido, en
lugar de incorporar el nuevo. Por lo tanto, resulta muy interesante ver
si aparecen mecanismos que permitan a las empresas de nuestra inves-
tigacién obtener conocimientos a nivel organizativo a partir de sus
empleados.

En esta ocasién observamos de nuevo que el indice KMO resulta
aceptable. Ademas, la existencia de diversas correlaciones entre las varia-
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CUADRO 4.19

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — KMO'Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,729
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 358,647
Gl 91
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia.

bles destinadas al estudio de los procesos de transferencia del conoci-
miento de los individuos hacia el dominio organizativo, animan a llevar
a cabo la reducciéon de datos. La matriz de correlaciones ilustra este
hecho, asi como que la prueba de Bartlett descarte que dicha matriz se
corresponda con una matriz identidad, y la observacién de comunalida-
des elevadas entre las distintas variables (véase el cuadro 4.20).

CUADRO 4.20

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion
KTPIO1 1,000 0,838 KTPIOS 1,000 0,848
KTPIO2 1,000 0,670 KTPIO9 1,000 0,681
KTPIO3 1,000 0,760 KTPI10 1,000 0,630
KTPI0O4 1,000 0,613 KTPI11 1,000 0,710
KTPIO5 1,000 0,661 KTPI12 1,000 0,710
KTPIO6 1,000 0,677 KTPI13 1,000 0,824
KTPIO7 1,000 0,739 KTPI14 1,000 0,851

Meétodo de extraccion: Andlisis de Componentes principales.
Fuente: Elaboracién propia.

En el cuadro 4.21 puede observarse que, tras llevar a cabo el anali-
sis factorial, mediante el andlisis de componentes principales se han
extraido un total de cuatro factores, los cuales suponen casi un 73 por
100 de la informacion presente en las variables originales. A partir de
la matriz de componentes y de la matriz de componentes rotados orto-
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CUADRO 4.22

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS - MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)

Componente Componente
1 2 3 4 1 2 3 4
KTPI11 | 0,806 KTPIO4 0,610 0,439
KTPIOS | 0,789 | 0,445 KTPIOS 0,513 | 0,454
KTPIO9 | 0,766 KTPI13 0,881
KTPI10 | 0,669 KTPI14 0,859
KTPIO3 0,773 KTPI12 0,739
KTPIO7 | 0,410 0,744 KTPIO1 0,885
KTPIO6 0,656 KTPIO2 0,700

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

(a) La rotacién ha convergido en 7 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.23

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — MATRIZ DE TRANSFORMACION
DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3 4
1 0,546 0,568 0,512 0,342
2 -0,793 0,126 0,432 0,410
3 -0,088 0,473 -0,742 0,466
4 0,255 -0,662 -0,010 0,705

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
Fuente: Elaboracién propia.

gonalmente para facilitar su interpretacidon, podremos observar los ele-
mentos que aglutina cada uno de los factores obtenidos.

Observando la matriz de componentes rotados y las sumas de las satu-
raciones al cuadrado de la rotacion, encontramos que aparecen cuatro fac-
tores diferentes. El primero de ellos incluye un total de cuatro elementos,
los cuales corresponden a todas las preguntas destinadas a analizar la com-
binacién individuo-organizacién, o cémo el conocimiento explicito de los
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individuos se convierte en elementos de conocimiento explicito a nivel
organizativo. Este primer factor supone un 21 por 100 de la varianza.

La primera dindmica observada, por la que la organizacién obtiene
conocimientos a partir de los de sus miembros se corresponde con este
primer factor obtenido, el cual recibi6 la designacion de “combinacion”,
puesto que se amolda con exactitud a lo propuesto en el modelo tedrico
especifico planteado. Los elementos que incluye son la inclusién de
informes, datos e informacién suministrados por los trabajadores en las
bases de datos e intranets de la compaiiia, la posibilidad de conocer el
resultado y desarrollo de las tareas que realiza un trabajador de manera
objetiva gracias a cifras, cddigos o gréficos, la utilizacién y actualiza-
cién de una base de datos en la que se recogen los conocimientos téc-
nicos de los que dispone cada trabajador, y la utilizacién de la informa-
cién que suministran los trabajadores para elaborar memorias, informes,
planes de objetivos y otros documentos.

Sobre el segundo factor, que explica un 19 por 100 de la varianza,
cargan todos los componentes que habian sido originalmente destinados
al estudio del proceso de externalizacién (cémo el conocimiento ticito
de los individuos se transforma en conocimiento organizativo de tipo
explicito), asi como dos de los que pretenden recoger el proceso de socia-
lizacién (transformacion del conocimiento ticito de los individuos en
conocimiento ticito organizativo).

El factor corresponde a un proceso que aglutina la combinacién y
parte de la socializacién, es decir, que pretende transformar el conoci-
miento ticito de los individuos en conocimiento organizativo, ya sea este
ticito o explicito, aunque principalmente de este tipo. Este proceso incluye
como elementos principales que los trabajadores mds cualificados visi-
ten otras areas de la empresa o sigan programas de rotacién de puestos,
las reuniones que se llevan a cabo con objeto de que los trabajadores
mads cualificados expliquen a los demads sus “trucos del oficio”, y el que
estos trabajadores sean los que elaboren programas de formacién, manua-
les y protocolos de actuacidn para sus compafieros. Junto con estas acti-
vidades aparece también el hecho de que los principios, creencias y valo-
res de los trabajadores mds cualificados y respetados vayan formando y
alimentando la cultura organizativa.

Este segundo factor representa un intento de diseminar el conoci-
miento de los individuos mds cualificados en el interior de la organiza-
cion. Para ello, como se deduce de las actividades incluidas en el mismo,
se utiliza principalmente la externalizacién. Sin embargo, dado que los
conocimientos que se pretenden difundir estin muy ligados a individuos
concretos, junto con la transmision de conocimiento explicito, inevita-
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blemente se produce también una exposicion del resto de individuos a
conocimientos de tipo tacito. Asi, los individuos que son elegidos para
externalizar su conocimiento experto, transmiten también sus principios,
creencias y valores, a través del contacto personal con los demds, que
puede tener lugar, por ejemplo, cuando visitan otras dreas de la organi-
zacién o cuando participan en reuniones de mejores practicas.

Aunque podriamos haber denominado a este factor como “externa-
lizacién”, por recoger todos los elementos que habiamos disefiado ini-
cialmente para dicho proceso, hemos preferido calificarlo de “disemi-
nacion de conocimiento experto”. Esta definicién parece recoger en
mayor medida el propdsito de esta dindmica de aprendizaje organizativo
por medio de la cual se pretende extender por la organizacién el cono-
cimiento tacito de los individuos mds hébiles y experimentados.

El tercer factor, que aglutina también de manera muy clara los indi-
cadores que se elaboraron para reflejar el proceso de internalizacién indi-
viduo-organizacion, supone un 19 por 100 de la transferencia de cono-
cimiento inter-niveles individual y organizativo.

Este tercer factor que se desprende de la reduccidn de datos estd com-
puesto por tres elementos: el desarrollo de las opiniones de los superio-
res acerca de los subordinados a partir de su formacién e historial, el
andlisis de los disefios, esquemas y documentos de cada trabajador para
conocer sus puntos de vista, perspectivas e ideas, y el seguimiento de
los datos y cifras que provienen de cada trabajador para formarse una
idea general de la experiencia practica que el mismo posee. Dado que
estas tres preguntas del cuestionario fueron originalmente desarrolladas
con el objetivo de reflejar el proceso de internalizacién de los conoci-
mientos de los individuos por parte de la organizacion, y observando por
tanto una correspondencia plena con las expectativas de la investigacion
segin el modelo de anilisis especifico, esta dindmica de aprendizaje se
denominé simplemente “internalizacién”.

Finalmente, el cuarto factor que arroja el andlisis factorial se forma
a partir de dos de los elementos que se habian disefiado con la intencion
de analizar el proceso de socializacién individuo-organizacién, consti-
tuyendo un 13 por 100 de la varianza contenida en los datos originales.
Asi, incluye el conocimiento que tiene la organizacién sobre qué indi-
viduos cuentan con una dilatada experiencia prictica personal, y los
mecanismos por los que la organizacion se forma opiniones y juicios de
valor acerca del saber hacer de cada uno de sus miembros mediante el
paso del tiempo y un estrecho contacto personal. Como puede obser-
varse, este proceso constituye la antesala de la “diseminacién de cono-
cimiento experto”. Observamos que esta dindmica permite valorar la
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pericia y experiencia de los miembros de la organizacién, detectando a
los mads cualificados, los cuales pueden elegirse posteriormente para lide-
rar ese proceso de “diseminacién de conocimiento experto”.

Este factor supone un importante sistema social por el que se esta-
blecen y juzgan, de manera ticita e informal, los conocimientos que la
organizacion considera valiosos en sus empleados. Hablamos de un pro-
ceso que guarda importantes relaciones con la identidad organizativa
(KOoGUT y ZANDER, 1996) y la cultura organizativa, a través de meca-
nismos sociales. Por este motivo, se ha mantenido la denominacion de
“socializacion”, si bien ésta parece estar ligada a normas informales o
rutinas organizativas de valoracién del comportamiento del individuo.

A continuacién se ofrece el andlisis de la fiabilidad de las escalas de
medicién de cada una de estas dindmicas de aprendizaje organizativo
mediante transferencia individuo-organizacién. Los coeficientes alfa son
elevados y aceptables, lo que atestigua el apropiado nivel de fiabilidad
de las medidas desarrolladas. Si bien es cierto que el proceso de socia-
lizacién muestra un valor bastante reducido, esto obedece a que sdlo se
incluyan en €l dos elementos para llevar a cabo la medicién.

CUADRO 4.24

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — ANALISIS DE FIABILIDAD
DE LA ESCALA DESARROLLADA

Fiabilidad

Escala (Alfa de Cronbach)

KTPI11
KTPIO8
KTPIO9
KTPI10

KTPIO3
KTPIO7
KTPI06 Diseminacién de conocimiento experto 0,856
KTPIO4
KTPIOS

KTPI13
KTPI14 Internalizacién (IO,) 0,826
KTPI12

KTPIO1
KTPIO2

Combinacién (I0,) 0,802

Socializacién (IO,) 0,654

Fuente: Elaboracién propia.



RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 155

Pasando ahora a comentar los procesos de transferencia de conoci-
miento desde el nivel individual al nivel organizativo que se han obser-
vado, lo primero que hay que decir es que en este caso no se observan
grandes diferencias entre la evidencia empirica y lo planteado en el
modelo especifico de andlisis descriptivo.

Encontramos también cuatro tipos de dindmicas: “socializacién”,
“diseminacion de conocimiento experto”, “combinacién” e “internali-
zacién” del conocimiento de los individuos a nivel organizativo.

A la “combinacién”, o generacién de conocimiento organizativo
explicito a partir del que aportan también en forma explicita los indivi-
duos, se destina el 21 por 100 de los esfuerzos. Asi mismo, las activi-
dades de “internalizacién” suponen un 19 por 100 del esfuerzo por obte-
ner conocimiento organizativo a partir del conocimiento individual.
Ambos procesos, como ya se ha sefialado anteriormente, se correspon-
den con los planteados a nivel tedrico.

La utilidad de la combinacién individuo-organizacion reside en la
alimentacion de ese sistema empresarial centrado en favorecer la coor-
dinacién y el funcionamiento ordenado de la empresa que se ha men-
cionado anteriormente para las dindmicas intra-nivel. Gracias a la velo-
cidad de transferencia que ofrece el conocimiento explicito, la capacidad
de respuesta de la organizacion se incrementa, mejorando la eficiencia
de la misma.

Por otra parte, la internalizacién individuo-organizacién permite
llevar a cabo interpretaciones complejas, planificar y tomar decisiones,
con base en la informacién y datos disponibles. Estas tareas encierran
un importante elemento tacito sobre todo para determinar cudl es la res-
puesta mds apropiada ante un determinado dato. La supervisién y eva-
luacién del rendimiento parecen obedecer en parte a esta dindmica de
transferencia de conocimiento. Asi mismo, conviene pensar que la orga-
nizacion recibe este tipo de informacién o conocimiento explicito de
multitud de empleados, con lo que cuestiones complejas pueden surgir
no de un dato aislado, sino de la deteccidén de pautas o elementos comu-
nes en los mismos.

El resto de la evaluacién del rendimiento, la que se lleva a cabo
mediante medios informales y subjetivos en buena medida, aparece vin-
culada a la socializacién individuo-organizacién. Este proceso desarro-
lla los principios o reglas culturales que determinan qué tipo de expe-
riencia, pericia o conocimiento resulta valioso para la organizacidn,
sefialando a los individuos expertos o considerados de alto potencial para
la empresa.
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La “diseminacién de conocimiento experto” de los individuos per-
mite a la organizacion conocer, utilizar e intentar aprehender este cono-
cimiento tan vinculado a la persona. Que la evidencia empirica no per-
mita distinguir del todo si esta transferencia genera conocimiento tacito
o explicito en el nivel organizativo es en cierto modo consecuente. De
hecho, lo que pretende la organizacidn es beneficiarse del conocimiento
tacito de los individuos que la componen y que éste pase a ser parte
del dominio organizativo, independientemente de la forma en la que
lo haga (aunque existe un interés importante por que sea en forma
explicita, seguramente porque este tipo de conocimiento puede trans-
mitirse con mayor rapidez y menor coste al conjunto de empleados).
A este propdsito, las empresas analizadas dedican el 19 por 100 de sus
esfuerzos para transferir conocimientos entre el nivel individual y orga-
nizativo.

FIGURA 4.2

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTOS DESDE LOS INDIVIDUOS

A _—
/

Socializacién 1

(0
.mg}oJ/

TACITO Diseminacion I
de conocimiento
experto /
EXPLICITO

Conbinacion Nl

»

INDIVIDUO ORGANIZACION

Fuente: Elaboracion propia.
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C) Procesos de transferencia del conocimiento de los grupos
observados

El conjunto de actividades dedicadas a la transferencia de conoci-
miento desde los grupos hasta la organizacién sobre las que se preguntd
a las empresas también formaba parte de los mecanismos de amplifica-
cién organizativa analizados. Para ellos seguiremos las mismas etapas
que para los anteriores: conveniencia de aplicacién del andlisis factorial,
andlisis de varianzas, andlisis e interpretacion de factores, y prueba de
fiabilidad de las escalas.

De este modo, en los siguientes cuadros se recogen los resultados de
las pruebas encaminadas a analizar si el andlisis factorial resulta apro-
piado en este caso, las cuales incluyen el indice KMO, la prueba de esfe-
ricidad de Bartlett, el anélisis de comunalidades entre las variables y el
andlisis de correlaciones.

CUADRO 4.25

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS - KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin 0,843
Chi-cuadrado aproximado 464,762
Gl 91
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia.

El indice KMO esté entre 0,8 y 0,9, por lo que puede considerarse
bueno. Asi mismo, la prueba de Bartlett permite rechazar la hipdtesis
de que las variables no estdn correlacionadas. Esto mismo puede apre-
ciarse también en la matriz de correlaciones y en la presencia de altas
comunalidades para casi todas las variables. Por tanto, una vez mas,
resulta apropiado llevar a cabo el andlisis factorial, en este caso para las
variables vinculadas a la transferencia de conocimiento entre los nive-
les ontoldgicos grupal y organizativo.

El anélisis de componentes principales da como resultado un total
de tres factores. En el primero de ellos se agrupan con claridad todos
los elementos inicialmente disefiados para el proceso de combinacién
grupo-organizacion, y la mayoria de los destinados a la externalizacién
grupo-organizacion, suponiendo un 29 por 100 de la varianza explicada.
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CUADRO 4.27

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS — COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion
KTPGO1 1,000 0,653 KTPGOS 1,000 0,847
KTPGO02 1,000 0,585 KTPGO09 1,000 0,644
KTPGO03 1,000 0,774 KTPG10 1,000 0,796
KTPG04 1,000 0,603 KTPG11 1,000 0,795
KTPGOS 1,000 0,780 KTPG12 1,000 0,651
KTPGO06 1,000 0,726 KTPG13 1,000 0,744
KTPGO7 1,000 0,780 KTPG14 1,000 0,783

Método de extraccién: Andlisis de Componentes principales.
Fuente: Elaboracion propia.

Este primer factor se ha denominado “generacién de conocimiento
explicito a partir de los grupos”, dado que representa la unién de los pro-
cesos que a nivel tedrico se habian presentado como de externalizacion
y de combinacidn, los cuales tienen como propdsito la obtencién de nuevos
conocimientos organizativos de tipo explicito a partir de conocimientos
grupales de cardcter tacito o bien explicito, respectivamente. No obstante,
el componente basado en la combinacién predomina claramente.

En este factor se agrupan la introduccién de los informes, datos e
informacion que ofrecen los grupos en bases de datos e intranets, la uti-
lizacidén y actualizacion de una base de datos o registro del conocimiento
técnico que posee cada uno de los grupos, la medicién objetiva de los
resultados y desarrollo de las funciones encomendadas a los grupos
mediante sistemas de cifras, cddigos y gréficos, y la utilizacién de la
informacién que emiten los grupos para elaborar memorias, informes,
planes de objetivos y otros documentos, asi como las peticiones que rea-
liza la organizacién a los grupos con mayor experiencia practica para
desarrollar manuales, protocolos de actuacidn, y procedimientos opera-
tivos para la préctica, y la participacion de estos grupos en reuniones de
mejores pricticas.

En el segundo factor, que recoge el 23 por 100 de la varianza, se
concentran con claridad todas las preguntas disefiadas para el proceso
de internalizacién grupo-organizacién. Por este motivo, se ha denomi-
nado simplemente “internalizacién”, pues la clara agrupaciéon de sus
variables se corresponde con nitidez con el proceso del mismo nombre
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PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO

CUADRO 4.29

161

DE LOS GRUPOS - MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)

Componente Componente
1 2 3 1 2 3
KTPGOS | 0,904 KTPG14 0,757
KTPG10 | 0,740 0,494 KTPG13 | 0,437 0,701
KTPGO9 | 0,732 KTPGO02 0,571 0,474
KTPGOS | 0,707 0,459 KTPG04 0,539 0,510
KTPG11 | 0,666 0,593 KTPGO3 0,810
KTPGO7 | 0,636 0,571 KTPGO6 | 0,490 0,688
KTPG12 0,775 KTPGO1 0,678

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

(a) La rotacién ha convergido en 89 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.30

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS - MATRIZ DE TRANSFORMACION
DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3
1 0,646 0,555 0,525
2 -0,760 0,531 0,375
3 -0,070 -0,641 0,764

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
Fuente: Elaboracién propia.

que se habia postulado de manera tedrica, validando, por tanto, el modelo
en este particular.

Los elementos que incluye son la formacién de la reputacién de cada
uno de los grupos ante la organizacién por las cifras de resultados que
éstos obtienen, el andlisis de los disefios, esquemas y documentos de
cada grupo para conocer sus ideas, perspectivas y puntos de vista, y el
seguimiento de los datos y cifras que ofrece cada grupo para poder eva-
luar su experiencia practica.
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En el tercer factor se concentran todas las preguntas destinadas al
estudio de la socializacién grupo-organizaciéon y una mads, propia de la
externalizacidn, alcanzando un 21 por 100 de la varianza.

Este factor se ha designado como “‘socializacién”, puesto que prac-
ticamente todo su contenido obedece a tal fin. La interpretacién en este
caso vuelve a ser sencilla, pues se da coincidencia con uno de los pro-
cesos planteados en el modelo teérico del que partia la investigacion.

Los elementos que marcan en mayor medida este factor son la exis-
tencia de grupos de referencia para la organizacién por sus valores, creen-
cias, y modos de pensar y actuar, la adopcién como propios, por parte
de la organizacion, de aquellas opiniones y valoraciones que emiten los
grupos con mayor experiencia y reputacion, el interés porque los grupos
de trabajo visiten otras dreas, o bien sean visitados por otros individuos
y grupos, el conocimiento, por parte de la organizacion, de la experien-
cia practica, creencias, principios y valores que caracterizan a cada uno
de sus grupos, y la solicitud de que estos grupos elaboren programas de
formacidn para el resto de la organizacion.

Esta dltima actividad, aparentemente de externalizacién, también
muestra una carga factorial significativa en el primer factor. De hecho,
todos los elementos que se disefiaron para la externalizacidn, parecen
encontrarse a mitad de camino entre los factores primero y tercero, cen-
trados en la combinacién y la socializacién. Observamos pues, que lo
que muestra la evidencia empirica es que, en la transferencia de cono-
cimiento de los grupos a la organizacion, la externalizacién no tiene enti-
dad propia, apareciendo como un apéndice o prélogo de la socializacion
o la combinacién, respectivamente.

En el cuadro 4.31, se muestran las medidas de fiabilidad de las esca-
las desarrolladas para los procesos de transferencia de conocimiento
desde el nivel grupal hasta el organizativo, mediante amplificacién orga-
nizativa, que se han observado en la practica. Como puede apreciarse en
la tabla, los coeficientes alfa son considerablemente elevados, tanto para
la medicién de la dindmica de generacién de conocimiento explicito a
partir de los grupos, como para la internalizacién grupo-organizacién y
la socializacién grupo-organizacion.

Pasando a la revision gréfica de los procesos de transferencia de cono-
cimiento entre los niveles grupal y organizativo, la primera observaciéon
que conviene hacer es que de nuevo nos hallamos ante un fenémeno que
en la préctica presenta gran similitud con el planteamiento tedrico que
habiamos utilizado como guia a la hora de emprender esta investigacion.

En este caso observamos tres dindmicas de aprendizaje organizativo
mediante amplificacién. La primera de ellas se ha resuelto en llamar
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CUADRO 4.31

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS - ANALISIS DE FIABILIDAD DE LA ESCALA
DESARROLLADA

Fiabilidad

Escala (Alfa de Cronbach)

KTPGO8
KTPG10
KTPG09 Generacion de conocimiento explicito a partir
KTPGO5 de los grupos (combinacién + externalizacién)
KTPGI11
KTPGO7

KTPG12
KTPG14 Internalizacién (GO,) 0,791
KTPG13

KTPGO03
KTPGO06
KTPGO1 Socializacién (GO,) 0,800
KTPG04
KTPGO02

0,901

Fuente: Elaboracién propia.

“generacion de conocimiento explicito” por reunir los elementos pro-
pios de los procesos que tedricamente se corresponderian con la com-
binacién grupo-organizacién y la externalizacién grupo-organizacién, y
supone un 29 por 100 del aprendizaje organizativo que se realiza a partir
de los grupos. Se trata de un reflejo de la exigencia de la organizacion
a los grupos para que hagan aportaciones claras y facilmente interpre-
tables a la base de conocimiento organizativo.

El objetivo es nuevamente alimentar el sistema o estructura encami-
nada a ofrecer una coordinacién fluida dentro de la organizacion, y ello
demanda que parte del conocimiento ticito de los grupos llegue a la
organizacién de forma explicita, y que también una parte del conoci-
miento de los mismos sirva para su combinacion y aplicacién una vez
alcanzado el nivel organizativo.

El segundo proceso observado en la practica, el de “internalizacién”
grupo-organizacién, cumple un cometido paralelo al proceso homénimo
que se observa entre el nivel individual y el organizativo, y en este caso
supone un 23 por 100 de los esfuerzos que la organizacion destina a
obtener conocimiento de los grupos que la integran.
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FIGURA 4.3

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO DESDE LOS GRUPOS

A /
Socializacién
(GOy)
210/2: /

TACITO ‘

Generacion de
conocimiento
explicito
(GOgq J; GOy)

(]

EXPLICITO
Internalizacién
(GOg)
23%
GRUPO ORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia.

El propésito de esta dindmica de aprendizaje organizativo por ampli-
ficacion es que a partir de la informacién explicita que suministran los
grupos, la organizacion sea capaz de llevar a cabo evaluaciones, juicios
de valor y emprender la toma de decisiones. Todas estas acciones impli-
can un componente tacito muy considerable, pero parece ser que el cono-
cimiento explicito de los grupos ofrece una buena orientacion para lle-
varlas a cabo. El andlisis del rendimiento de los grupos por parte de la
organizacion también tiene un pilar importante en este proceso.

El tercer proceso de transferencia de conocimiento desde el nivel
grupal hacia el organizativo se corresponde con la “socializacién”, que
ya habia sido expuesta a nivel tedrico por esta investigacion.

Si bien para el caso de la amplificaciéon de conocimiento desde el
nivel individual, la socializacién representaba tan sélo un 13 por 100 de
este fendmeno, en este caso supone un 21 por 100 del aprendizaje orga-



RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 165

nizativo a partir del conocimiento de los grupos. Esto puede deberse al
hecho de que resulta més facil que un grupo influya sobre el sistema cul-
tural dominante en la organizacidn, a que lo haga un dnico individuo. En
nuestro caso, y como ilustracion de esto, conviene destacar que la impor-
tancia de los grupos de referencia o grupos-modelo para la organizacion
aparece recogida con suma claridad en esta dinidmica de aprendizaje.

No obstante, cabe otra interpretacion a este hecho. Hay autores, como
LAWRENCE, MAUWS, DYCK y KLEYSEN (2005), que sostienen que el poder
y las politicas son las que hacen que ciertas perspectivas o formas de cono-
cimiento lleguen a ser dominantes en la organizacion. Segtn este trabajo,
las distintas formas de poder son las que ofrecen la explicaciéon de porqué
ciertos conocimientos llegan a institucionalizarse en la organizacién y otros
no. Por tanto, podria reinterpretarse la evidencia observada en nuestra inves-
tigacion del siguiente modo: el poder para institucionalizar o generalizar
a nivel organizativo los conocimientos de tipo ticito de niveles ontoldgi-
cos inferiores parece encontrarse en los grupos, y apenas aparecer en el
caso de los individuos. No obstante, creemos que ambas explicaciones no
estdn refiidas entre si, sino que se apoyan mutuamente. Asi, conocimien-
tos tacitos sélidamente establecidos a nivel grupal pueden dar a ese grupo
el poder negociador para hacer que la empresa tenga en cuenta dicha iden-
tidad a la hora de plantear la cultura de toda la organizacion.

D) Procesos de captacion de conocimiento del exterior
de la empresa

Por ultimo, se analizan los procesos mediante los que la empresa
capta conocimiento de su medio externo. Este tipo de procesos encierra
una légica diferente a los tratados con anterioridad, pues utiliza un meca-
nismo de “realimentacion”, feedback (CROSSAN, LANE y WHITE, 1999)
o “reduccién” entre distintos niveles ontoldgicos.

Las alianzas con agentes externos pueden apoyar tanto la explora-
cién como la explotacion de conocimiento (ROTHAERMEL y DEEDS, 2004;
HoLmqQvist, 2004), aunque utilizaran diferentes tipos de procesos de
aprendizaje en funcién de su propésito y del tipo de conocimiento que
se pretenda adquirir. Lo que parece claro es que el conocimiento proce-
dente del entorno de la empresa puede ser una excelente oportunidad de
aprendizaje para la organizacién.

Para DYER y HATCH (2004), el compartir conocimiento mediante la
creacion de una red interorganizativa con los proveedores puede gene-
rar una importante ventaja competitiva. Las cifras de su estudio de caso
sobre Toyota asf lo evidencian, pues este sistema ha permitido a los pro-
veedores de la empresa japonesa obtener un 14 por 100 més de output
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por trabajador, y reducir sus inventarios y el nimero de productos defec-
tuosos en un 25 por 100 y un 50 por 100 respectivamente.

HoLmqvisT (2004) sefiala que los procesos de aprendizaje interor-
ganizativos estdn relacionados intimamente con los procesos de apren-
dizaje intraorganizativos. De este modo, destaca que tanto la explora-
cién de conocimiento en el entorno, que permite ampliar la variedad de
conocimientos de la empresa, como la explotacién de conocimientos
externos que permite aumentar la fiabilidad de los conocimientos dis-
ponibles, y mejorar la productividad, impulsan a su vez, procesos de
exploracién y explotacién a nivel organizativo.

HENDERSON y STERN (2004) también destacan que el aprendizaje
interno y el aprendizaje del exterior se influyen, impulsan y restringen
mutuamente. No obstante, estos autores observan que el aprendizaje del
exterior suele ofrecer mejores resultados que el interno, lo cual tiene
sentido dada la relevancia que estos mecanismos que utiliza la empresa
para aprender de su entorno muestran una adaptaciéon dindmico-evolu-
tiva de la empresa a su medio y las capacidades dindmicas que la misma
es capaz de desarrollar con tal propdsito (NELSON y WINTER, 1982; KoGguT
y ZANDER, 1992; Doss1 y TEECE, 1993; Foss, 1994, 1997; TEECE, PISANO
y SHUEN, 1997; EISENHARDT y MARTIN, 2000; WINTER, 2003).

Para el estudio de estos procesos se seguird la misma secuencia que
para los casos anteriores, intentando concentrar todas las preguntas que
aparecian en el cuestionario respecto a este tipo de dindmicas de apren-
dizaje organizativo en un nimero reducido de factores que representen
la mayor parte de la informacion recogida. Por tanto, como paso previo
a la extraccion de factores mediante el andlisis de componentes princi-
pales, hay que realizar la prueba de Kaiser-Meyer-Olkin, la de Bartlett,
y observar las comunalidades o parte de las variables que puede expli-
carse mediante los factores comunes a todas ellas, asi como las correla-
ciones existentes entre las variables originales.

Las siguientes tablas recogen las pruebas mencionadas. De ellas cabe
destacar que el indice KMO de 0,75 resulta aceptable, por lo que parece
apropiada la aplicacién del andlisis factorial. Del mismo modo, tanto la
prueba de esfericidad de Bartlett, como el anélisis de correlaciones y de
comunalidades, apuntan también a la conveniencia de este tipo de téc-
nica para la reduccién de datos.

La hipétesis nula de que la matriz de correlaciones entre las varia-
bles se corresponde con la matriz identidad se rechaza, como demues-
tra la prueba de Bartlett. Las comunalidades de las variables original-
mente desarrolladas para la medicion de los procesos de captaciéon de
conocimiento del exterior de la empresa presentan todas ellas cifras ele-
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CUADRO 4.33

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA - KMOY PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,752
Chi-cuadrado aproximado 394,311
Gl 78
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.34

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion

KCPOO1 1,000 0,711 KCPOO08 1,000 0,722
KCPOO02 1,000 0,887 KCPO09 1,000 0,673
KCPOO03 1,000 0,759 KCPO10 1,000 0,790
KCPO04 1,000 0,819 KCPOL11 1,000 0,790
KCPOO05 1,000 0,623 KCPOI12 1,000 0,684
KCPOO06 1,000 0,273 KCPO13 1,000 0,485
KCPOO07 1,000 0,802

Meétodo de extraccién: Andlisis de componentes principales.
Fuente: Elaboracion propia.

vadas. Y en la matriz de correlaciones entre variables también se observa
que la mayor parte de ellas son significativas.

Una vez hemos comprobado que resulta apropiada la realizacion del
andlisis factorial, observamos que la varianza total explicada que ofre-
cen los factores extraidos mediante el andlisis de componentes princi-
pales supone casi el 70 por 100 de la informacion que contenian las
variables originales (véase la siguiente tabla). Este poder explicativo se
reparte entre tres factores, los cuales suponen, respectivamente, un 25
por 100, un 23 por 100 y un 22 por 100 de la varianza explicada.

A continuacién se analiza la matriz de componentes original y la
matriz de componentes transformados mediante rotacion ortogonal Vari-
max, con objeto de poder interpretar los factores obtenidos, indicando
sus principales componentes y dando una denominacién consecuente
con el contenido de cada uno de ellos.
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El primero de los factores obtenidos, que contiene un 25 por 100 de
la varianza explicada, se ha denominado “socializacién”. La razén es
que coincide plenamente con el proceso planteado a nivel tedrico en
virtud del cual la organizacién desarrolla conocimiento ticito a partir
del conocimiento tdcito de agentes externos como clientes, proveedores,
aliados, etc. No obstante, también incluye uno de los elementos propios

de la externalizacidn, la elaboracion de informes sobre agentes externos
a partir de la experiencia practica acumulada.

En este factor se agrupan con claridad los tres elementos de sociali-
zacidn incluidos en el cuestionario. Asi, las preguntas del cuestionario

CUADRO 4.36

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.

Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
(a) La rotacién ha convergido en 6 iteraciones.
Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.37

Componente Componente
1 2 3 1 2 3

KCPOO02 | 0,881 KCPOO08 0,655 | 0,510
KCPOO3 | 0,837 KCPO13 0,567

KCPOO1 0,829 KCPO10 0,818
KCPOO06 | 0,452 KCPO09 0,808
KCPOO07 0,852 KCPO11 | 0,403 0,786
KCPOO0O4 | 0,448 0,773 KCPO12 0,486 | 0,568
KCPOO05 0,682

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — MATRIZ DE TRANSFORMACION

Meétodo de extraccién: Andlisis de componentes principales.

DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3
1 0,616 0,575 0,538
2 -0,734 0,173 0,656
3 -0,284 0,799 -0,529

Meétodo de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.

Fuente: Elaboracion propia.
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que se incluyen en este factor son el grado en que la organizacién acu-
mula conocimiento acerca de las politicas, métodos y principios de actua-
cién de agentes externos gracias a conversaciones informales, una cola-
boracién prolongada y el paso del tiempo, la preocupacién de la
organizacion por comprender la manera de actuar de los agentes exter-
nos, y como pueden reaccionar éstos, y los esfuerzos por llegar a cono-
cer las creencias, valores e ideales de los principales agentes externos
con los que se relaciona la organizacion.

El segundo factor, que explica un 23 por 100 de la captacién de cono-
cimiento del exterior de la empresa, tiene una sencilla interpretacion,
pues se corresponde con el proceso de externalizacidn interorganizacion-
organizacion planteado a nivel tedrico, e incluye los tres elementos dise-
nados para el estudio que quedan de este proceso. Por ello, esta dina-
mica se ha denominado sencillamente “externalizacién”.

Los elementos principales que incluye son el establecimiento de
acuerdos de cooperacién con agentes externos con el objetivo de apren-
der, la participacién en reuniones sobre mejores pricticas con agentes
externos, y en especial la solicitud de informes, software y sistemas de
gestiéon de la informacién para el uso exclusivo de la organizacién a
agentes externos con una elevada experiencia practica. Como afiadido,
también aparece en este factor la actividad de seguimiento de los datos
y cifras de cada agente externo con el objetivo de valorar la experiencia
prictica que éstos poseen.

El tercer factor, que recoge un 22 por 100 de la transferencia de cono-
cimiento entre los niveles ontolégicos interorganizativo y organizativo,
tiene una explicacién algo mds compleja.

Los elementos reunidos en torno a este factor fueron de dos tipos.
En primer lugar, aparecen todos los elementos originalmente disefiados
para el analisis de la combinacién, como la utilizacién de la informa-
cién que aportan los distintos agentes externos para elaborar memorias,
informes, planes de objetivos y otros documentos, la utilizacién y actua-
lizacién de bases de datos sobre los distintos agentes externos con los
que se relaciona la organizacion, y el empleo de sistemas interorgani-
zativos de relacioén con agentes externos como el B2B, el B2C o el B2S.

En segundo lugar, también se concentran sobre este factor dos de los
elementos propios de la internalizacién, el desarrollo de ideas acerca de
agentes externos concretos a partir de las cifras de resultados y la infor-
macion disponible acerca de los mismos. Ademads, también se incluyen
en este factor, el analisis de documentacion, archivos e historiales con
objeto de llegar a conocer las politicas, métodos y principios de actua-
cién de agentes externos.
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En este tercer factor se agrupan lo que tedricamente correspondia a
la combinacién interorganizacién-organizacion y la internalizacién inte-
rorganizacidn-organizacién. Puesto que ambos procesos arrancan del
conocimiento explicito interorganizativo para transformarlo en conoci-
miento organizativo explicito o ticito, respectivamente, se ha decidido
denominar al factor “procesamiento de conocimiento explicito”.

En el siguiente cuadro se ofrecen los andlisis de fiabilidad de las
escalas obtenidas para la medicién de la captacién de conocimiento del
exterior de la empresa y sus tres dindmicas asociadas. Todos los coefi-
cientes alfa son elevados y pueden considerarse satisfactorios.

CUADRO 4.38

PROCESOS DE CAPTACIC)N DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — ANALISIS DE FIABILIDAD DE LA ESCALA

DESARROLLADA
ocal Fiabilidad
scala (Alfa de Cronbach)
KCPOO02
KCPOO03 Socializacién (IoO, ) 0,834
KCPOOI ’
KCPO06
KCPOO07
KCPOO0O4 Externalizacién (IoO ) 0.827
KCPOOS -
KCPO13
KCPO10
KCPOOI Procesamiento del conocimiento explicito
KCPO11 tol exteri binacion + int 1.P o 0,864
KCPOL2 el exterior (combinacién + internalizacion)
KCPOO08

Fuente: Elaboracion propia.

En ultimo lugar abordamos la revisién grafica de los procesos de
aprendizaje organizativo mediante los cuales la organizacidn capta cono-
cimiento de su medio externo. De lo que puede observarse a partir de
la evidencia empirica, nuevamente se encuentra una gran similitud con
lo postulado a nivel tedrico, y un total de tres procesos que en este caso
recogen casi el 70 por 100 del fenémeno a explicar.

El proceso al que mas esfuerzos dedican las empresas de nuestra
muestra con objeto de captar conocimiento de los agentes de su entorno
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es el de “socializacién” interorganizacion-organizacion, que supone un
25 por 100 de dicha captacién de conocimiento. Este proceso coincide
con lo planteado a nivel tedrico. La gran relevancia que le han otorgado
las empresas pone de manifiesto que, en los sectores elegidos para llevar
a cabo el contraste empirico, el encaje con el entorno, resulta crucial
para la buena marcha del negocio. Asi mismo, parece que este encaje
resulta altamente deseable de conseguir al nivel profundo, préictico y
“personal” (no debemos olvidar que hablamos de contactos de la empresa
con otros agentes) que supone el conocimiento técito.

La segunda dindmica de aprendizaje organizativo a partir del entorno
es la “externalizacidn”, a la cual se destinan un 23 por 100 de los esfuer-
zos de captacién de conocimiento procedente del exterior de la organi-
zacién. Esta dindmica coincide con el proceso planteado en nuestro
modelo tedrico inicial.

FIGURA 4.4

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE CAPTACION
DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR DE LA EMPRESA

A .
- Socializacién
(100y)
\— 25%
TACITO Externalizacion
(1004e)
24 23%

N
J Procesamiento
EXPLICITO de conogir_’niento
explicito
- (100g; + 1004,)

22%

\

ORGANIZACION INTERORGANIZACION

»
>

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuando una empresa establece una alianza con el objetivo de apren-
der algo, lo que pretende es captar conocimiento que se encuentra en
forma tacita en la base de conocimientos del socio, transformandolo en
conocimiento explicito que pueda ser empleado por la organizacion.
También se observa la misma tendencia cuando la organizacidn parti-
cipa en un foro de mejores pricticas, en el que espera que lleguen a
explicitarse la experiencia practica acumulada de los participantes. El
trabajo de GRANT y BADEN-FULLER (2004) llama la atencién sobre un
hecho importante, pues plantea que lo que buscan las empresas en sus
aliados no es adquirir su conocimiento o apropiarse de €l, sino utilizarlo
en combinacién con el suyo, en una forma de simbiosis que transforma
conocimiento originado en el nivel interorganizativo en conocimientos
que puedan utilizarse en el nivel organizativo. De hecho, ésta es la idea
que subyace en los procesos Io-O que se estudian en nuestra investiga-
cién. El conocimiento organizativo que se obtiene de estos procesos pro-
cede de una transformacion realizada sobre el conocimiento del que dis-
ponen los agentes externos a la organizacion.

El tercer proceso para este fendmeno, aunque segundo por orden de
relevancia, es el que se ha denominado “procesamiento de conocimiento
explicito”, y representa un 22 por 100 de los esfuerzos realizados por la
organizacion para aprender de su entorno. Este supone una agrupacién
de la combinacién y la internalizacién interorganizacién-organizacion
que se habian propuesto de manera tedrica. En este caso se trata de una
reduccion, feedback o realimentacién de conocimiento que obedece a la
necesidad de tratar una gran cantidad de conocimiento explicito prove-
niente del exterior de la empresa a través de los distintos mecanismos
que se encuentren disponibles para la empresa.

Conviene destacar el hecho de que, si tratdsemos de unir la sociali-
zacion y la externalizacién en una dnica dindmica de “procesamiento
de conocimiento ticito”, obtendriamos un proceso que representaria el
48 por 100 del aprendizaje a partir del entorno. Esto lleva a pensar que
en efecto existe una tendencia de la empresa a centrarse en el procesa-
miento de conocimiento técito, tal y como sefialaban KOGUT y ZANDER
(1993, 1995, 1996), y en especial cuando pasamos a este nivel en el que
compite directamente con otras empresas y con los mercados. Al pare-
cer, el andlisis, interpretacion y vigilancia del entorno configuran un
fendémeno mucho més vinculado al procesamiento de conocimiento ticito
que del explicito. Esta observacion nos lleva a intuir que la ventaja orga-
nizativa postulada por los tedricos de la Teoria de 1a Empresa basada en
el Conocimiento puede llegar a contrastarse de manera satisfactoria
mediante distintos medios y en diferentes contextos en los préximos
afios.
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3. ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO: DINAMICAS
DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO OBSERVADAS
EN EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA DE ESPANA

Como en el caso del epigrafe anterior, a continuacién se muestran
los resultados de los anélisis factoriales exploratorios practicados y que
permiten conocer las practicas y los procesos de aprendizaje organiza-
tivo mds importantes que se llevan a cabo en las empresas de alta tec-
nologia espafiolas de nuestra muestra.

A) Procesos de creacion de conocimiento organizativo intranivel

El indice KMO alcanza un valor cercano a 0,8, aconsejando la rea-
lizacién del andlisis factorial. Asi mismo, las comunalidades, al ser impor-

CUADRO 4.39

PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO - KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,793
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 312,840
Gl 78
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.40

PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO - COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion

OKCPO1 1,000 0,848 OKCPO08 1,000 0,596
OKCP02 1,000 0,580 OKCP09 1,000 0,577
OKCPO03 1,000 0,691 OKCP10 1,000 0,664
OKCP04 1,000 0,561 OKCP11 1,000 0,881
OKCPO05 1,000 0,501 OKCP12 1,000 0,784
OKCP06 1,000 0,658 OKCP13 1,000 0,627
OKCPO7 1,000 0,703

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Fuente: Elaboracion propia.
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CUADRO 4.43

PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO — MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)

Meétodo de extraccién: Andlisis de componentes principales.

Método de rotaciéon: Normalizacién Varimax con Kaiser.
(a) La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia.

Componente Componente

1 2 3 1 2
OKCPO1 0,903 OKCP08 0,746
OKCP02 | 0,416 0,629 OKCP09 0,662
OKCPO3 | 0,770 OKCP10 0,759
OKCP04 0,536 OKCP11 | 0,731 0,575
OKCPO5 | 0,468 OKCP12 | 0,624 0,612
OKCPO6 | 0,570 0,508 OKCP13 | 0,543 0,557
OKCPO7 | 0,812

CUADRO 4.44

PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO — MATRIZ DE TRANSFORMACION
DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3
1 0,677 0,631 0,380
2 0,074 -0,572 0,817
3 -0,733 0,525 0,434

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.
Fuente: Elaboracién propia.

tantes en el caso que nos ocupa, son una sefial mas de la adecuacion de
dicho andlisis.

Una vez realizado el andlisis factorial con extraccion de factores
mediante el andlisis de componentes principales, y aplicando una rota-
cidn ortogonal Varimax, con objeto de maximizar la varianza explicada,
observamos que los tres factores obtenidos recogen casi el 67 por 100
de la informacién contenida en los datos originales.

La matriz de componentes rotados muestra la agrupacién de las
distintas actividades observadas en el cuestionario en base a tres pro-
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cesos de aprendizaje organizativos bdsicos. El primero de ellos, que
explica un 27 por 100 de la varianza contenida total, incluye como ele-
mentos principales tanto actividades de externalizacién (la utilizacién
de metaforas, analogias y modelos para clarificar conceptos e ideas, la
documentacion de rutinas organizativas mediante esquemas, organi-
gramas y diagramas de flujos; y la expresion de los ideales, valores e
historia de la organizacion a través de documentos de texto, declara-
ciones sobre politicas, etc.) como de internalizacion (la realizacion de
reuniones para explicar el contenido de la documentacién sobre poli-
ticas, procedimientos y valores culturales de la organizacion; reunio-
nes para aclarar y discutir el contenido de organigramas, esquemas y
diagramas de flujos; asi como la formacién de percepciones, puntos
de vista, perspectivas y modelos mentales a partir de datos e informa-
cién ya disponible). Asi mismo, uno de los items disefiados original-
mente para la socializacién también se recoge en este factor (las acti-
vidades relacionadas con el mentoring y las relaciones de tipo
maestro-aprendiz).

Dada la composicién de este factor, puede decirse que se trata de
un proceso de aprendizaje que convierte conocimiento de un tipo espe-
cifico en el tipo contrario, actuando en ambos sentidos (de ticito a expli-
cito y de explicito a tacito), constituyendo lo que podemos denominar
“Procesos de Internalizacién-Externalizacion” o de aprendizaje inverso,
en el sentido de que el nuevo conocimiento creado supone la explici-
tacion del conocimiento tacito inicial (externalizacién) o creacién de
nuevo conocimiento ticito a partir de conocimiento explicito (interna-
lizacién).

Merece la pena resaltar el hecho de que esta dindmica de aprendi-
zaje impulsa la conversiéon de conocimiento en el sentido mds puro,
haciendo explicitas ciertas matizaciones tdcitas de la organizacion, pero
arrastrando en este proceso también la interpretacion tacita de estos docu-
mentos o elementos explicitos. Ademads, el mentor parece tener un papel
bastante relevante en llevar a cabo esta doble funcién de expresion e
interpretacion, aportando andlisis y juicio expertos en una tarea tan com-
pleja como puede ser la que recoge este factor.

El segundo factor que se desprende del andlisis factorial aplicado a
las actividades de creacion de conocimiento a nivel organizativo recoge
un 25 por 100 de la varianza explicada en los datos recogidos original-
mente. Este factor retine con claridad todas las actividades relacionadas
con la combinacién de conocimiento ya descritas en nuestro modelo te6-
rico con base en los trabajos de NONAKA y TAKEUCHI (1995) o D’ ABATE,
HEeDIi y TANNENBAUM (2003). Asi, este factor agrupa: la clasificacion y
acceso a informacion contenida en registros, archivos, bases de datos,
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intranets, software de la empresa y otras herramientas para la gestion de
la informacioén; la utilizacién de las tecnologias de la informacién y la
comunicacidn; y la generacién de informes escritos utilizando el resu-
men, agregacioén, combinacion y clasificacién de informacion ya dispo-
nible.

El tercer y ultimo factor que se desprende del andlisis factorial, con
una importancia relativa inferior (representa algo mas del 15 por 100 de
la varianza explicada por los datos recogidos orginalmente), incluye tres
aspectos claramente relacionados con los procesos de aprendizaje
mediante la socializaciéon (NONAKA, 1991; NONAKA y TAKEUCHI, 1995;
NonAkA, ToyaAMA y BOYSIERE, 2001; D’ABATE, HEDI y TANNENBAUM,
2003): reuniones informales como cafés, comidas y otras actividades de
cardcter social; actividades informales orientadas principalmente al ocio
o a las relaciones sociales realizadas fuera del lugar de trabajo; y el com-
partir creencias, valores y formas de pensar por parte de la mayoria de
los miembros de la organizacidn.

En las empresas norteamericanas era necesario un contacto méas per-
sonal y estrecho, asi como mds centrado en la actividad profesional enco-
mendada, para llegar a compartir creencias, valores y formas de pensar
entre los empleados. Sin embargo, en el caso de las empresas espaifiolas
parece que la homogeneidad cultural y de opinién se alcanza a través de
mecanismos mas basados en la colectividad, menos ligados a la activi-
dad profesional, y altamente informales.

Una vez obtenidas las escalas para la medicién de estos tres proce-
sos observados en el nivel ontolégico organizativo, se ofrece el andlisis
de la fiabilidad de las mismas a través del coeficiente alfa de Cronbach
de cada una. En el siguiente cuadro se recogen los coeficientes alfa para
cada uno de los tres factores observados, indicando asi mismo las pre-
guntas del cuestionario original que componen cada uno de ellos.

Tal y como puede apreciarse, todos los niveles de fiabilidad para los
factores obtenidos, o procesos de creacién de conocimiento organiza-
tivo observados en la practica resultan aceptables, pues se encuentran
por encima del limite de 0,6 que cabe exigir en estudios de tipo explo-
ratorio.

Como en el caso de las empresas norteamericanas, al final de la
exposicién de cada conjunto de dindmicas de aprendizaje organizativo
detectadas en el e§tudio empirico realizado, se ofreceran una serie de
figuras-resumen. Estas permiten dar una “imagen” de lo que se observa
en la prictica de manera que puedan contraponerse al modelo teérico
que se habia planteado como punto de partida de la presente investi-
gacion.
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CUADRO 4.45

PROCESOS DE CREACI(’)N DE CONOCIMIENTO A NIVEL
ORGANIZATIVO — ANALISIS DE FIABILIDAD DE LA ESCALA

DESARROLLADA
Escal Fiabilidad
scata (Alfa de Cronbach)

KCPOO07

KCPOO03

Egggi; Externaliziii(()’)n + (I)n(t)ernalizaci(’)n 0911
KCPO06 (00, +00,)

KCPO13

KCPOO05

KCPO10

KCPOO0S8 Combinacién (00, 0,691
KCPO09

KCPOO1

KCPOO02 Socializacién (OO,) 0,663
KCPO0O4

Fuente: Elaboracién propia.

Asi, el primer modelo parcial que se muestra es el correspondiente a
los procesos de creacion de conocimiento dentro del nivel organizativo.
Estos procesos fueron inicialmente postulados, de acuerdo a la estructura
del modelo EO-SECI, y siguiendo su planteamiento basado en las dos
dimensiones principales del conocimiento, con la forma de los cuatro
mecanismos de transformacién del conocimiento introducidos por NONAKA
(1991): Socializaciéon, Externalizacion, Combinacién e Internalizacidn.

Como se desprende del andlisis asi como de la figura, hemos podido
comprobar la existencia de tres mecanismos que son basicamente el resu-
men de los cuatro inicialmente propuestos: socializacién, combinacién y
externalizacidn-internalizacion, siendo este ultimo proceso (27 por 100)
el mds importante y la socializacion el de menor peso relativo (15 por 100)

B) Procesos de transferencia del conocimiento de los individuos
observados

Procediendo segiin la metodologia que se estd siguiendo en este capi-
tulo, y tal y como ya se habia hecho anteriormente, a continuacién se
muestran los resultados de las pruebas llevadas a cabo para determinar
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FIGURA 4.5

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE CREACION
DE CONOCIMIENTO A NIVEL ORGANIZATIVO

‘ 

Socializaciéon

N or r\,
-0

TACITO
Internalizacion
-------- Externalizacién
(OOyeer)
0,
EXPLICITO ( Combinacién ||

ORGANIZACION

Fuente: Elaboracion propia.

si resulta apropiado realizar un andlisis factorial, en este caso para las
preguntas del cuestionario que pretendian recoger el proceso de trans-
ferencia de conocimiento entre los individuos de la organizacién y el
nivel organizativo como entidad ontolégica, como mecanismo de “ampli-
ficacion organizativa” (NONAKA y TAKEUCHI, 1995).

El indice KMO observado resulta aceptable para un estudio de caréc-
ter exploratorio. Este dato se corrobora con la existencia de diversas
correlaciones entre las variables destinadas al estudio de los procesos de
transferencia del conocimiento de los individuos hacia la organizacidn,
que junto con la prueba de Bartlett y la observacion de elevadas comu-
nalidades entre las distintas variables (véase el cuadro 4.48) confirman
lo apropiado del andlisis factorial exploratorio.
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CUADRO 4.47

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — KMO'Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,688
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 315,863
Gl 91
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.48

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion
KTPIO1 1,000 0,717 KTPIO8 1,000 0,697
KTPIO2 1,000 0,777 KTPIO9 1,000 0,782
KTPIO3 1,000 0,791 KTPI10 1,000 0,802
KTPIO4 1,000 0,555 KTPI11 1,000 0,825
KTPIOS 1,000 0,814 KTPI12 1,000 0,525
KTPIO6 1,000 0,675 KTPI13 1,000 0,518
KTPIO7 1,000 0,779 KTPI14 1,000 0,637

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Fuente: Elaboracion propia.

En el cuadro 4.49 puede observarse que, tras llevar a cabo el anali-
sis factorial, se han extraido un total de cuatro factores que representan
casi el 71 por 100 de la varianza contenida en los datos originales. En
los siguientes cuadros se muestran de manera detallada cada uno de los
componentes, asi como los items incluidos en cada uno de ellos. La
matriz de componentes rotados ortogonalmente facilitard la interpreta-
cién de los factores obtenidos.

De los resultados que ofrece la matriz de componentes rotados, se
pueden observar cuatro procesos de aprendizaje organizativo mediante
amplificacion desde los individuos. A continuacién se procede a la inter-
pretacion de cada uno de ellos.

El primer factor identificado contiene un 23 por 100 de la varianza
contenida en los datos originales, siendo el proceso de aprendizaje desde
los individuos el mas importante. Este factor incluye los cuatro items
que en nuestra investigacion habiamos planteado para el proceso tedri-
camente denominado “amplificacién mediante la combinacién”: la uti-
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CUADRO 4.50

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)

Componente Componente
1 2 3 4 1 2 3 4

KTPIO1 0,763 KTPIOS8 | 0,649

KTPIO2 0,867 KTPIO9 | 0,781

KTPIO3 0,850 KTPI10 | 0,842

KTPIO4 0,634 KTPI11 | 0,744 | 0,515

KTPIOS | 0,412 | 0,478 | 0,626 KTPI12 0,704

KTPIO6 0,744 KTPI13 0,625

KTPIO7 | 0,518 | 0,451 | 0,547 KTPI14 | 0,575 0,487

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacidon: Normalizacién Varimax con Kaiser.

(a) La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.51

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — MATRIZ DE TRANSFORMACION
DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3 4
1 0,653 0,562 0,436 0,260
2 -0,083 -0,421 0,134 0,893
3 -0,625 0,706 0,151 0,297
4 0,419 0,093 -0,877 0,215

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotaciéon: Normalizacién Varimax con Kaiser.
Fuente: Elaboracién propia.

lizacién y actualizacién de una base de datos, registro o archivo sobre
los conocimientos técnicos concretos de los que dispone cada trabaja-
dor; el conocer de manera objetiva los resultados y desarrollo de las
tareas encomendadas a un trabajador a través de un conjunto de cifras,
graficas o c6digos; la generacion de informes escritos utilizando el resu-
men, agregacion, combinacién y clasificacion a partir de la informacion
suministrada por los trabajadores; y la inclusién en bases de datos o
intranets de los informes, datos e informacién ofrecidos por los emplea-
dos. Ademas, en este factor aparece también uno de los items plantea-
dos para la internalizacion, el seguimiento de los datos y cifras que ofrece
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cada trabajador, con el objetivo de formarse una idea general de la expe-
riencia prictica personal que posee.

Lautilizacién del conocimiento explicito de los empleados para gene-
rar conocimiento explicito al nivel organizativo aparece con nitidez en
este factor, siendo especialmente interesante el hecho de que el sistema
de seguimiento y evaluacion de la experiencia practica personal de cada
individuo esté especialmente interesado por las aportaciones que indi-
vidualmente realiza cada individuo a través de este proceso.

Sobre el segundo factor, que explica un 20 por 100 de la varianza,
cargan varios items de naturaleza heterogénea, lo cual dificulta su inter-
pretacion. No obstante, dos de ellos se refieren a la “amplificacion mediante
internalizacién” de conocimientos (el que los superiores de un individuo
se forman una opinién de su saber-hacer mediante el anélisis de su for-
macién e historial, y el andlisis de los disefios, esquemas y documentos
elaborados por cada trabajador para conocer sus ideas, perspectivas y puntos
de vista), es decir, la transferencia y transformacién de conocimiento expli-
cito de los individuos en conocimiento tacito de la organizacién. También
en este factor aparece un item propio de la externalizacién (el que los tra-
bajadores mas cualificados elaboren programas de formacidn paralos demas
miembros de la organizacién) y otro de socializacién (la extension de los
principios, creencias y valores de los trabajadores més cualificados y res-
petados al comtn general de la cultura organizativa de la empresa).

El tercer factor supone un 14 por 100 de la varianza contenida en los
datos iniciales relativos a la transferencia de conocimiento individuo-orga-
nizacién y aglutina tres items que reflejan el proceso de “amplificacion
organizativa mediante la externalizacién”. Dos de ellos son netamente de
externalizacién, refiri€éndose al esfuerzo exigido a los trabajadores mas
cualificados para que plasmen su saber-hacer en manuales, protocolos de
actuacién y procedimientos operativos para la practica, o bien para que
expliquen al resto de la plantilla su manera de trabajar y “trucos del oficio”
en reuniones y conferencias. El tercero originalmente fue planteado para
la socializacion y hace referencia a la movilidad de los trabajadores mas
cualificados hacia otras dreas de la empresa. Dada la agrupacién de estos
items, parece ser que la movilidad de trabajadores expertos puede obe-
decer tanto a la socializacién y transmisién de conocimiento ticito como
también a que estos profesionales externalicen sus habilidades persona-
les durante sus visitas o turnos en otras dreas de la empresa.

Finalmente, el cuarto factor es el menos importante (recoge un 13
por 100 de la varianza contenida en los datos iniciales) e incluye dos
factores que claramente aluden al proceso de aprendizaje mediante socia-
lizacién desde los individuos hasta la organizacién. Por este motivo se
ha denominado a este proceso “amplificacion organizativa desde los indi-
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viduos mediante la socializacion”. El item mas importante dentro de este
factor hace referencia al conocimiento que pueda tener la organizacién
sobre qué individuos cuentan con una dilatada experiencia practica per-
sonal, apareciendo en segundo lugar el modo en que la organizacion 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.

CUADRO 4.52

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS INDIVIDUOS — ANALISIS DE FIABILIDAD DE LA ESCALA

DESARROLLADA
Escal Fiabilidad
scaid (Alfa de Cronbach)
KTPI10
KTPI09 Amplificacién organizativa desde los individuos
KTPI1 mediante combinacion (I0 ) 0,869
KTPIO8 ce
KTPI14
KTPIO6
KTPI12 Amplificacién organizativa desde los individuos 0.700
KTPI04 mediante internalizacién (IO,) ’
KTPI13
KTPI03 Amplificacién organizativa desde los individuos
KTPIO5 mediante externalizacion(IO, ) 0,781
KTPIO7 te
KTPIO2 Amplificacién organizativa desde los individuos 0.624
KPTIO1 mediante socializacién (IO,) ’

Fuente: Elaboracién propia.

El andlisis de la fiabilidad de las escalas de medicién de cada una
de estas dindmicas de aprendizaje organizativo mediante transferencia
individuo-organizacion muestra coeficientes alfa elevados y aceptables
para estudios exploratorios, lo que atestigua el apropiado nivel de fia-
bilidad de las medidas desarrolladas.

En el caso de los procesos de aprendizaje cuyo origen se encuentra
en los individuos y cuyo destino es la organizacién (amplificacién orga-
nizativa desde los individuos), la determinacion empirica de los mismos
para la muestra seleccionada no discrepa en lo fundamental del modelo
tedrico planteado para la investigacion. Se encuentran cuatro tipos de
dindmicas: “socializacién”, “externalizacion”, “combinacion” e “inter-
nalizacion” del conocimiento de los individuos a nivel organizativo.
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FIGURA 4.6

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE TRANSFERENCIA
DE CONOCIMIENTO DESDE LOS INDIVIDUOS

A
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INDIVIDUO ORGANIZACION
Fuente: Elaboracion propia.

C) Procesos de transferencia del conocimiento de los grupos
observados

Siguiendo la l6gica del modelo tedrico planteado, a continuacién se
procede a la identificacién y medicién de los procesos de creacién y trans-
ferencia de conocimiento desde los grupos hasta la organizacién, en lo

CUADRO 4.53

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS - KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,842
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 451,112
Gl 91
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.



2

.

I3

P. LOPEZ SAEZ/G. MARTIN DE CASTRO/I. E. NAVAS LOPEZ/R. GALINDO

190

e1doid uoroeloqe[q 21uan.y

0000 | 0000 | 0000 | 0000 0000 | 8000 | 0000 | T000 | 000°0 | 0000 0000 | 000°0 | 0000 | ¥IDdIM
0000 0000 | 000°0 | 0000 0000 | 0000 | 0000 | 800°0 | 0000 | 0000 0000 | 0000 | 2000 | €1DdLY
0000 | 0000 000°0 | 0000 0000 | 2000 | 0000 | 0100 | 000°0 | 0000 0000 | 000°0 | 100°0 | TIDdLM
0000 | 0000 | 0000 0000 0000 | 0000 | 0000 | 8000 | 0000 | +00°0 0000 | 000°0 | 0000 | TTOdLM
0000 | 000°0 | 0000 | 000°0 0000 | 2000 | 0000 | €100 | 0000 | 0100 S00°0_| 1000 | S00'0 | 01DdLA
0000 | 000°0 | 0000 | 000°0 | 000°0 160°0 | 0000 | €L10 | 0000 | 100°0 €00°0 | 0000 | 1000 | 60DdLN
8000 | 0000 | 2000 | 0000 | 2000 150°0 0000 | 100°0_ | 0000 | ¥¥0°0 0000 | 910°0 | O¥I°0 | 80DdLM
0000 | 000°0 | 0000 | 000°0 | 000°0 0000 | 0000 0000 | 0000 | 0000 000°0 | 000°0 | 000°0 | LODdLM
1000 | 800°0 | 0T0°0 | 800°0 €10°0 €L10 | 1000 | 000°0 0000 | 1100 910°0 | T00'0 | S€0°0 | 90DdIM
0000 | 000°0 | 000°0 | 0000 | 0000 0000 | 0000 | 0000 | 0000 000°0 0000 | 0000 | 0000 | SODLM
0000 | 000°0 | 0000 | ¥00°0 | 010°0 1000 | ¥¥0°0 | 000°0 | 1100 | 0000 0000 | 000°0 | T00°0 | ¥0OdLM
0000 | 000°0 | 0000 | 0000 000 €00°0_| 0000 | 0000 | 9100 | 000°0 | 0000 0000 | 100°0 | €0DdLX
000°0_| 000°0 | 0000 | 000°0 100°0 0000 | 9100 | 0000 | TOO'0 | 0000 | 0000 0000 0000 | 20DdLA
0000 | 2000 1000 | 0000 | S00°0 1000 | O¥I0 | 0000 | SE0'0 | 0000 | 2000 1000 | 0000 10DdLY (ferovequp) ‘Sig
000T | 0690 | 80L0 | S69°0 | LILO 669°0 | 89€0 | 0690 | ¥S¥'0 | 609°0 | ¥IS0 9560 | S¥9'0 | €450 | vIDALA
0690 | 0001 8€9°0 | €0L0 | T8S0 6670 | LESO 129°0 | 89€0 | 2290 | ¥¥S°0 €66°0 | 86S°0 | 1’0 | €1DdLN
80L0 | 8€9°0 | 000°T | +99°0 1850 9650 | STH0 116°0 | S6€'0 | TTS'0 | 7950 1790 | 2€60 | 9¥¥'0 | TIDdIN
$69°0 | €0L0 | ¥99°0 | 000°'T €TL0 €LS0 | 1950 819°0 | 89¢°0 €050 | 00t'0 7SS0 | €09°0 | 0¥S0 | 11DdLA
LILO | 850 1860 | €2L0 | 000° LILO | TTV'0 | T09°0 | 6€€°0 | 96¥'0 | ¥SE0 88€°0 | 8S¥'0 | €6€°0 | 0IDJLN
6690 | 66v0 | 9650 | €60 | LILO 0001 | €50 166°0 | LYI'0 | TOS0 | €vb'0 8170 | 0TS0 | 0S¥'0 | 60DdLN
89€'0 | LESO STr'o | 1950 1270 €6T°0 | 000°1 SIS0 | 08¥°0 | 8SS°0 | £9T0 6050 | LTEO | 691°0 | 80DdLA
0690 | 1290 1160 | 819°0 | 2090 166°0 | SIS0 | 000°T | £99°0 | ¥9L°0 | LTSO LEY0 | T690 | SLSO | L0DdIA
YS¥'0 | 89€°0 GSE°0 | 89€°0 | 6£€0 LYI'0 | 08%°0 £99°0 | 0001 L9L0 | 8¥E0 92€0 | 1T¥'0 | 820 | 90DdLA
6090 | 7290 | TTS0 | €050 | 96¥°0 T0S0 | 860 | ¥9L°0 | L9L°0 | 000'T | ¥LS0 0050 | 8€9°0 | €160 | S0DLM
YIS0 | ¥¥S'0 | T9S0 | 00¥0 | ¥SE0 Evy'0 | €920 LTS0 | 8¥E'0 | ¥LS'O | 000'T €890 | LS9°0 | ¥Tr'0 | ¥0DJIN
9650 | €550 1760 | TSSO | 88€°0 8170 | 6050 LEY'0 | 9TE0 | 00S'0 | $89°0 0007 | 6L9°0 | TLV'O | €0DdLM
SP9'0 | 8650 | TESO | €09°0 | 8SH0 0280 | LTE0 | T69'0 | IT¥'0 | 8€9°0 | LS90 6L9°0 | 000°T | STL0 | T0DdIM
€LS°0 | T¥P'0 | 9PF0 | OVS0 €6€°0 0S7'0 | 691°0 SLS0 | 8LTO €160 | ¥Tr'o TLY'0 | SIL'0 | 000°T 10DdLA UQIOL[aLIOT)
PIOdLY | E1DdLY | CIOdLY | [19dLY | 0IDdIY | 60D9dLY | 80OdLN | L0OdLY | 90DdLY | SOOdLY | #0DdLY | €09dLY | C0OdLY | [0DdIY

(8) SANOIDVIHY¥0D dd ZIYLVIA — SOdNED SOT Ad OLNAINIDONOD Tdd VIONAIFAASNVIL Ad SOSAD0dd
YS'v OdAVND




RESULTADOS DE LA INVESTIGACION 191

que constituye un proceso complementario de “amplificacion organiza-
tiva”. En este sentido, el primer paso a seguir consiste en la determina-
cién de la conveniencia de aplicacién del anélisis factorial exploratorio.

CUADRO 4.55

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS — COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion
KTPGO1 1,000 0,633 KTPGO08 1,000 0,711
KTPGO02 1,000 0,822 KTPG09 1,000 0,742
KTPGO03 1,000 0,647 KTPG10 1,000 0,813
KTPG04 1,000 0,690 KTPG11 1,000 0,766
KTPGO5 1,000 0,816 KTPG12 1,000 0,658
KTPGO06 1,000 0,812 KTPG13 1,000 0,666
KTPGO7 1,000 0,781 KTPG14 1,000 0,784

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales.
Fuente: Elaboracion propia.

El indice KMO se sittia en 0,84 lo que puede considerarse bueno.
De igual forma, tanto la prueba de Bartlett, como la matriz de correla-
ciones y la presencia de comunalidades altas en casi todas las variables
indican la idoneidad de esta técnica.

El andlisis de componentes principales da como resultado nueva-
mente un total de tres factores que suponen un 74 por 100 de la varianza
contenida en los datos iniciales.

En el primero de ellos se agrupan con claridad tres de los elemen-
tos inicialmente disefiados para el proceso de combinacion grupo-orga-
nizacion, asi como todos los destinados tedricamente para la internali-
zacién de conocimiento por parte de la organizacién desde sus grupos
de trabajo. En este factor se agrupan las actividades de: utilizacion y
actualizacion de bases de datos, registros o archivos sobre conocimien-
tos técnicos concretos de los que dispone cada uno de los grupos; cono-
cimiento de manera objetiva de los resultados y desarrollo de las fun-
ciones encomendadas a un grupo concreto a través de cifras, gréficas o
cddigos; empleo de la informacién procedente de los grupos para ela-
borar memorias, informes, planes de objetivos y otros documentos; ana-
lisis de disefios, esquemas y documentos elaborados por los grupos para
conocer sus ideas, perspectivas y puntos de vista; seguimiento de datos
y cifras que ofrece cada grupo, con el objetivo de formarse una idea
general de la experiencia practica que poseen, etc.
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CUADRO 4.57
PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS - MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)
Componente Componente
1 2 3 1 2 3

KTPGO1 0,728 KTPGO08 0,757
KTPGO02 0,813 KTPG09 | 0,787

KTPGO03 0,675 KTPGI10 | 0,857

KTPG04 0,781 KTPGI11 0,760

KTPGOS5 0,490 | 0,707 KTPG12 | 0,650 | 0,430

KTPGO06 0,863 KTPG13 | 0,602

KTPGO7 | 0,402 0,526 | 0,586 KTPG14 | 0,708 0,463

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

(a) La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4.58

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS — MATRIZ DE TRANSFORMACION
DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3
1 0,637 0,605 0,478
2 -0,547 —0,082 0,833
3 0,543 -0,792 0,278

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser.
Fuente: Elaboracion propia.

Este primer factor (28 por 100 de la varianza) se podria etiquetar como
“procesamiento de conocimiento explicito a partir de los grupos”, pues
representa la union de los procesos tedricos de combinacién e internaliza-
cion, los cuales toman como origen el conocimiento explicito de los grupos.

En el segundo factor, que recoge casi el 28 por 100 de la varianza,
se concentran con claridad todas las preguntas disefiadas para el proceso
de socializacién grupo-organizacién. Se observa, por tanto, una corres-
pondencia perfecta entre la realidad observada para este particular y la
formulacién de nuestro modelo tedrico. Este segundo factor se corres-
ponde con la propuesta tedrica de la socializacién, lo cual facilita enor-
memente su interpretacion.
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Los elementos que incluye son los siguientes: el conocimiento, por
parte de la organizacién, de la experiencia practica que tienen los dife-
rentes grupos organizativos, asi como de las creencias, valores y princi-
pios que les caracterizan; el que los equipos de trabajo visiten otras uni-
dades o areas o sean visitados por otros individuos o grupos; la adopcién
como propias de las opiniones y valoraciones que realizan los grupos de
la organizacién que cuentan con mayor experiencia y reputacion; y la pre-
sencia de grupos que sirven como modelo para el resto de la organiza-
cién por las creencias, valores y maneras de pensar y actuar que exhiben.

Por dltimo, el tercer factor agrupa cuatro practicas de la encuesta
que basicamente se corresponden con procesos de externalizacion, alcan-
zando un 20 por 100 de la varianza contenida en los datos originales.
Los items que agrupa son la elaboracién de programas de formacién por
parte de los grupos con mayor experiencia practica, el que los distintos
grupos emitan informes, ofrezcan datos e informacidn o introduzcan los
mismos en bases de datos o intranets, que los grupos con mayor expe-
riencia préctica elaboren manuales, protocolos de actuacién y procedi-
mientos operativos para la prictica, o bien que participen en reuniones
de mejores practicas internas.

A continuacién se muestran las medidas de fiabilidad de las escalas
desarrolladas para los procesos de transferencia de conocimiento desde

CUADRO 4.59

PROCESOS DE TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
DE LOS GRUPOS - ANALISIS DE FIABILIDAD DE LA ESCALA

DESARROLLADA
Escal Fiabilidad
scata (Alfa de Cronbach)

KTPG10
Eigg(l)? Amplificacién organizativa desde los grupos

mediante procesamiento de conocimiento 0916
KTPG14 explicito (GO_ + GO ) ’
KTPGI12 e ot
KTPG13
KTPGO02
KTPGO04 Amplificacién organizativa desde los grupos 0.864
KTPGO1 mediante socializacién (GO,) ’
KTPGO3
KTPGO06
KTPGO8 Amplificacién organizativa desde los grupos 0.876
KTPGO5 mediante externalizacion(GO ) ’
KTPGO7

Fuente: Elaboracién propia.



RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

el nivel grupal hasta el organizativo, mediante amplificacién organiza-
tiva, observadas para el caso espaiiol. Como puede apreciarse en la tabla,
los coeficientes alfa son considerablemente elevados (alrededor de 0,90),

lo cual dota de fiabilidad a los procesos identificados.

La representacién grafica de los procesos de creacion y transferen-
cia de conocimiento entre los niveles grupal y organizativo ayudard a su
comprension. En este sentido, debemos destacar la existencia de tres
procesos que basicamente representan las cuatro dindmicas del modelo

SECI (NONAKA y TAKEUCHI, 1995).

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE TRANSFERENCIA

FIGURA 4.7

DE CONOCIMIENTOS DESDE LOS GRUPOS

TACITO

EXPLICITO

I

Socializacion
(GOy)

Externalizacién
(GOye)
20%

Procesamiento
conocimiento
explicito
\ (GO + GOy)

26%

M

A _—

GRUPO

Fuente: Elaboracién propia.

ORGANIZACION

D) Procesos de captacion de conocimiento del exterior

de la empresa

Siguiendo la 16gica del modelo planteado para la investigacion, final-
mente se analizan los procesos de aprendizaje organizativo generados

v
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por las vinculaciones de la organizacién con los diferentes agentes de
su entorno. Este tipo de procesos representa una légica diferente a la
“amplificacion organizativa”. En palabras de CROSSAN, LANE y WHITE

(1999), estos procesos representan un mecanismo de realimentacién o
feedback.

Para el estudio de estos procesos se seguird la misma ldgica plante-
ada hasta el momento en esta investigaciéon. A continuacidn se presen-
tan las pruebas y resultados mads significativos.

Nuevamente, las pruebas diagndsticas planteadas (indice KMO,
prueba de Bartlett, matriz de correlaciones y comunalidades iniciales)
indican la idoneidad del andlisis factorial exploratorio.

CUADRO 4.61

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA - KMO 'Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,865
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 440,547
Gl 78
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia.

CUADRO 4.62

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — COMUNALIDADES

Inicial Extraccion Inicial Extraccion

KCPOO1 1,000 0,786 KCPOO08 1,000 0,632
KCPO02 1,000 0,890 KCPO09 1,000 0,732
KCPOO03 1,000 0,762 KCPO10 1,000 0,754
KCPO04 1,000 0,807 KCPO11 1,000 0,815
KCPOO05 1,000 0,827 KCPO12 1,000 0,735
KCPO06 1,000 0,735 KCPO13 1,000 0,822
KCPOO07 1,000 0,694

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez hemos comprobado que resulta apropiada la realizacion del
andlisis factorial, observamos que la varianza total explicada que ofre-
cen los tres factores identificados mediante el anélisis de componentes
principales supone casi el 77 por 100 de la informacién contenida en las
variables originales, lo que nuevamente confirma dicha idoneidad.

A continuacién se analiza la matriz de componentes transformados
mediante rotacién ortogonal Varimax, con objeto de proceder a su inter-
pretacién, indicando sus principales componentes y dando una denomi-
nacion consecuente con el contenido de cada uno de ellos.

CUADRO 4.64

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)

Meétodo de extraccion: Andlisis de componentes principales.

Meétodo de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
(a) La rotacién ha convergido en 5 iteraciones.
Fuente: Elaboracion propia.

Componente Componente
1 2 3 1 2

KCPOO1 0,796 KCPOO08 0,674
KCPOO02 0,905 KCPO09 | 0,732

KCPOO03 0,586 | 0,606 KCPO10 | 0,607 | 0,583
KCPO04 0,845 KCPOI11 | 0,833

KCPOO05 0,781 KCPO12 | 0,738 | 0,401
KCPOO06 | 0,646 0,470 KCPO13 | 0,840

KCPOO0O7 0,737

CUADRO 4.65

PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — MATRIZ DE TRANSFORMACION
DE LAS COMPONENTES

Componente 1 2 3
1 0,646 0,613 0,454
2 —-0,348 0,292 0,891
3 0,679 0,734 0,025

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser.
Fuente: Elaboracién propia.
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El primero de los factores identificados contiene casi un 30 por 100
de la varianza explicada. Contiene seis items, de los cuales la mayoria
corresponden a cuestiones relativas al proceso de internalizacién (el
seguimiento de los datos y cifras que ofrece un agente externo concreto,
con el objetivo de formarse una idea general de la experiencia prictica
que éste posee; el desarrollo de una idea acerca de un agente externo
determinado a partir de sus cifras de resultados y de la informacion de
la que dispone sobre €l; y el andlisis de la documentacidn, archivos e
historiales para conocer las politicas, métodos y principios de actuacién
de agentes externos). No obstante, también aparecen en este factor la
mayor parte de indicadores disefiados originalmente para la combina-
cién de conocimiento interorganizacidon-organizacién (la utilizacién y
actualizacion de un sistema de bases de datos sobre los distintos agen-
tes externos con los que se relaciona la empresa; y la utilizacién de la
informacién que aportan agentes externos para elaborar memorias, infor-
mes, planes de objetivos y otros documentos dentro de la organizacién),
y uno de externalizacion (la elaboracién de informes sobre clientes, pro-
veedores, competidores, etc., a partir de la experiencia practica acumu-
lada).

Puesto que tanto la internalizacién como la combinacién interorga-
nizacion-organizacion utilizan como punto de partida el conocimiento
explicito del entorno de la empresa para desarrollar conocimiento orga-
nizativo de tipo ticito o explicito, se ha decidido llamar a este primer
factor “procesamiento de conocimiento explicito del exterior”.

El segundo factor explica un 28 por 100 de la captacién de conoci-
miento del exterior de la empresa, y engloba tres indicadores destina-
dos a reflejar la externalizacién de conocimiento entre los niveles inter-
organizativo y organizativo: el establecimiento de acuerdos de
cooperacion con el objetivo de aprender; las reuniones sobre mejores
practicas con agentes externos; y el que los agentes externos de mayor
experiencia practica elaboren informes, software y sistemas de infor-
macion para la organizacion. Ademds, en este factor aparece también un
item que originalmente se planteaba para la combinacion, la utilizacién
de sistemas interorganizativos de relacién con agentes externos (tipo
B2B, B2C, etc.), que en la préctica parece estar estrechamente vincu-
lado con tareas propias de la externalizacion de conocimiento. Dada su
composicioén, se hadenominado a este segundo factor simplemente “exter-
nalizacién” desde el entorno hacia la empresa, pues se corresponde en
gran medida con el proceso del mismo nombre que se planted en nues-
tro modelo tedrico.

Finalmente, el tercer factor identificado, y cuya importancia relativa
es significativamente menor (representa el 19 por 100 de la varianza con-
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tenida en los datos originales) se identifica plenamente con el proceso
de socializacién interorganizacion-organizacién propuesto en la teoria.
Por tanto, la denominacién “proceso de aprendizaje organizativo de retro-
alimentacion desde el entorno mediante la socializacion” resulta total-
mente coherente.

Este ultimo factor incluye todos los elementos que se plantearon para
la socializacién en este tipo de transferencia de conocimiento: la preo-
cupacidén por comprender la manera de actuar de los agentes externos y
el saber cémo reaccionan; el conocimiento sobre las politicas, métodos
y principios de actuacion de los agentes externos (clientes, proveedores,
competidores, etc.) mediante conversaciones informales, colaboraciones
y el paso del tiempo; y el interés por conocer las creencias, valores e
ideales de los principales agentes externos con los que se relaciona la
organizacion.

En el siguiente cuadro se ofrecen los andlisis de fiabilidad de las
escalas obtenidas para la medicion de la captacién de conocimiento del
exterior de la empresa y sus tres dindmicas asociadas. Todos los coefi-
cientes alfa son elevados, pudiéndose considerar considerablemente satis-
factorios para una investigacion de tipo exploratorio.

CUADRO 4.66

PROCESOS DE CAPTACIQN DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR
DE LA EMPRESA — ANALISIS DE FIABILIDAD DE LA ESCALA

DESARROLLADA
Escal Fiabilidad
scala (Alfa de Cronbach)
KCPO13
Egggi ; Retroalimentacién organizativa desde el entorno
mediante procesamiento de conocimiento 0,928

KCPOOY explicito (IonO_ + I0o0 )
KCPOO6 P a0
KCPO10
KCPO04
KCPOOS5 | Retroalimentacion organizativa desde el entorno 0.812
KCPOO07 mediante externalizacién (IoO,) ’
KCPOO08
KCPOO02 . . o

Retroalimentacidn organizativa desde el entorno
KCPOOL mediante socializacién (IoO ) 0,849
KCPOO03 t

Fuente: Elaboracion propia.
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En la siguiente figura, donde se representan graficamente los procesos
identificados en nuestra investigacion, cabe destacar la importancia que las
organizaciones espafolas otorgan al procesamiento del conocimiento tacito
que encierra sus relaciones con su entorno, ya sea mediante la externali-
zacion (factor 2) o mediante la socializacién (factor 3), y que conjunta-
mente suponen algo mas del 65 por 100 del aprendizaje del exterior.

FIGURA 4.8

MODELO OBSERVADO SOBRE PROCESOS DE CAPTACION
DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR DE LA EMPRESA

A /
- Socializacion
(loOy)
\F 19%
TACITO Externalizacién
(100y)
24 28%

J Procesamiento
EXPLICITO de conogir_niento
explicito
= (I0Og; + 1004,)
O,

\

»
>

ORGANIZACION INTERORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia.

4. ANALISIS CLUSTER

En este dltimo epigrafe de resultados se exponen los resultados del
analisis cluster llevado a cabo con el objetivo de identificar similitudes
y diferencias en las pautas y procesos de aprendizaje de las empresas
de alta tecnologia de Massachussets (EEUU) y Espaia.
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El andlisis cluster (DE ANDRES, 1998) es un procedimiento estadis-
tico multivariante que parte de un conjunto de datos sobre una muestra
de individuos y persigue organizar a los mismos en grupos relativamente
homogéneos en funcion de sus caracteristicas relevantes. Su capacidad
para la clasificacién convierte al andlisis cluster en un instrumento esta-
distico util cuando el investigador desea conocer la estructura de los indi-
viduos y sus caracteristicas. Esta técnica puede considerarse adecuada
para emprender trabajos descriptivos y exploratorios.

El andlisis cluster consta de cinco etapas principales. En la primera
se lleva a cabo la seleccidn de las caracteristicas relevantes de los indi-
viduos con el objetivo de seleccionar las variables de andlisis, en base
a la légica deductiva, inductiva o cognitiva. En segundo lugar, se debe
definir el criterio de similitud, ya sea a través de medidas de distancia
o de similitud. En tercer lugar, la técnica requiere la determinacién del
algoritmo de resolucidn del cluster. Dicha eleccion es critica para la efi-
cacia, distinguiéndose dos tipos basicos de algoritmos: i) jerdrquicos,
los cuales progresan a través de una serie de pasos, creando una estruc-
tura de arbol, afiadiendo elementos; y ii) no jerarquicos, donde la parti-
cién de los datos se lleva a cabo a partir de un nimero predeterminado
de clusters. En la cuarta etapa se deben determinar el nimero de clus-
ters final. En el caso de la utilizacion de algoritmos jerarquicos, el método
basico es la inspeccion visual del dendograma. Existen otras técnicas
adicionales, sin embargo, la teoria a priori puede servir como herra-
mienta no estadistica para determinar el nimero de clusters (HAIR y
otros, 1992). Finalmente, la dltima etapa se corresponde con la valida-
cién de los clusters obtenidos. La fiabilidad o consistencia es una con-
dicién necesaria pero no suficiente para la validez. Resulta necesario
ademds determinar la validez externa asi como la de criterio.

Como se puede comprobar, el andlisis cluster resulta adecuado para
nuestra investigacion, pues se trata de un estudio descriptivo y explora-
torio que trata de clasificar, en funcién de las pautas y procesos de apren-
dizaje organizativo, a las empresas intensivas en tecnologia de ambos
lados del océano. Con este andlisis, basicamente trataremos de deter-
minar la existencia de diferentes grupos de empresas en base a proce-
sos de aprendizaje organizativo, lo que trata de dar respuesta a la pre-
gunta bésica de la investigacion.

Como hemos comentado, el primer paso consiste en la eleccion de
las variables que servirdn como base de clasificacion. Para esta tarea se
lleva a cabo un andlisis factorial conjunto Espafia-EEUU para identifi-
car los principales procesos de aprendizaje a nivel organizativo. Como
ha sido recurrente a lo largo de toda la investigacién, en primer lugar
se llevaran a cabo las pruebas diagndsticas que determinaran la conve-
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CUADRO 4.67

PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EEUU — ESPANA
KMO Y PRUEBA DE BARTLETT

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,828
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 486,304
Gl 78
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracién propia.

niencia de practicar un andlisis factorial, para posteriormente proceder
al mismo.

Como se puede apreciar, tanto el indice KMO, como la prueba de
Bartlett y las comunalidades iniciales indican la pertinencia del andlisis
factorial exploratorio, cuestiéon que se recoge a continuacion.

CUADRO 4.68
PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EEUU — ESPANA
COMUNALIDADES
Inicial Extraccion Inicial Extraccion

OKCPO1 1,000 0,749 OKCPO8 1,000 0,688
OKCP02 1,000 0,768 OKCP09 1,000 0,708
OKCPO03 1,000 0,693 OKCP10 1,000 0,343
OKCP04 1,000 0,666 OKCP11 1,000 0,736
OKCPO05 1,000 0,776 OKCP12 1,000 0,729
OKCP06 1,000 0,710 OKCP13 1,000 0,664
OKCPO07 1,000 0,612

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados del andlisis factorial conjunto para el aprendizaje a
nivel organizativo muestra un total de cuatro factores identificados, que
de manera conjunta representan un 68 por 100 de la varianza de los
datos iniciales.

Con el objetivo de llevar a cabo una clasificacion de empresas nor-
teamericanas y espaiiolas en funcién de sus pautas y procesos de apren-
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CUADRO 4.70

PROCESOS DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EEUU — ESPANA
MATRIZ DE COMPONENTES ROTADOS (a)

Componente Componente

1 2 3 4 1 2 3 4
OKCPO8 | 0,811 OKCPO05 0,832
OKCPO09 | 0,736 OKCPO6 | 0,474 0,683
OKCP12 | 0,685 OKCP11 | 0,502 0,539
OKCP04 0,762 OKCP02 0,842
OKCPO03 0,739 OKCPO1 0,798
OKCPO7 0,673 OKCP10
OKCP13 | 0,513 | 0,605

Meétodo de extraccién: Andlisis de componentes principales.
Método de rotaciéon: Normalizacién Varimax con Kaiser.

(a) La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Fuente: Elaboracion propia.

dizaje organizativos (factores identificados), se ha decidido elegir para
tal fin a los dos primeros factores. Ello se debe a que en el primer caso
representan procesos de aprendizaje organizativo mediante combinacion,
es decir, procesamiento de conocimiento explicito. Este factor se ajusta
perfectamente al modelo tedrico propuesto, asi como a la bibliografia
(NonNAkA y TAKEUCHI, 1995), representando uno de los mds claros extre-
mos tedricos y, por tanto, con mayor poder de clasificacion. El segundo
factor incluye varias pautas de aprendizaje organizativo encaminadas
fundamentalmente hacia la socializacion mediante mentoring, es decir,
basicamente a través del procesamiento de conocimiento ticito, lo cual
representa, nuevamente, el otro extremo tedrico.

El andlisis de fiabilidad de estas dos escalas obtenidas para servir de
base a la clasificacién empresarial puede considerarse satisfactorio al
resultar elevados (Alpha de Cronbach de 0,751 para el primer factor y
de 0,767 para el segundo).

Con el fin de identificar grupos de empresas en funcién de los dos
procesos de aprendizaje organizativo seleccionados, se han combinado
los dos tipos de procedimientos de andlisis cluster en dos etapas. En
primer lugar, el procedimiento jerdrquico (figuras 4.9 y 4.10) en tres
grandes grupos de empresas. Posteriormente, y con el objetivo de ajus-
tar los resultados anteriores, se ha realizado un método no jerdrquico
(cuadro 4.71). Los resultados de este segundo analisis permitiran vali-
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CASE 0
Label Num

Fuente: Elaboracion propia.
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dar la significatividad de los dos ejes que conforman los procesos de
aprendizaje organizativo para caracterizar los grupos empresariales, lo
que facilitard lainterpretacion de los conglomerados obtenidos. La corres-
pondencia y consistencia de las dos soluciones de agrupacién entre los
procedimientos jerdrquicos y no jerarquicos confirman los resultados
alcanzados en este capitulo y en el anterior y ponen de manifiesto la
existencia de tres grandes grupos diferenciados, a los que se recurrird
con posterioridad:

Grupo 1. Empresas espafiolas destacadas en practicas de combi-
nacion.

Grupo 2. Empresas norteamericanas destacadas en pricticas de
socializacién mediante mentoring.

FIGURA 4.10

REPRESENTACION DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS
DE CLASIFICACION

2,00000 —

1,00000 —|

0,00000
54

-1,00000 —

REGR factor score 1 for analysis 1

-2,00000 —|

-3,00000 T T T T T
-3,00000 -2,00000 -1,00000 0,00000 1,00000 2,00000

REGR factor score 2 for analysis 1

Fuente: Elaboracion propia.
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Grupo 3. Empresas norteamericanas por debajo de la media en
ambas practicas de aprendizaje.

El andlisis detallado del dendograma, asi como de la representacién
grifica de los conglomerados formados, permiten explicar la existencia
de tres grandes grupos:

— Primer grupo. Empresas de nacionalidad fundamentalmente
espafiola destacadas en précticas de aprendizaje organizativo mediante
combinacién. Esta agrupacién estd compuesta por empresas que llevan
a cabo practicas y procesos de aprendizaje organizativo fundamental-
mente mediante la combinacidn, es decir, la creacién y transferencia
de conocimiento explicito (coordenada sobre el factor 1 referido de
0,7970), aunque, a la vez, el valor de la coordenada sobre el factor 2,
referido fundamentalmente a la socializacién mediante mentoring de
0,1113, préximo a la media. En esta clasificacion se sitdan las empre-
sas cuyo dmbito geografico coincide mayoritariamente con Espaiia, por
lo que se puede llegar a asociar esta forma organizativa de aprender
con este pais.

— Segundo grupo. Empresas de nacionalidad fundamentalmente
norteamericana (estado de Massachussets) destacadas en précticas de
aprendizaje organizativo mediante socializacién a través de mentoring.
Esta agrupacién estd compuesta por empresas que llevan a cabo practi-
cas y procesos de aprendizaje organizativo principalmente mediante la
socializacién, es decir, la creacidn y transferencia de conocimiento tacito
(coordenada sobre el factor 2 referido de 1,08), aunque, a la vez, el valor
de la coordenada sobre el factor 1, referido fundamentalmente a la com-
binacién de —0,75, proximo a la media. En esta clasificacidn se sitdan
las empresas cuyo ambito geografico coincide mayoritariamente con
Massachussets (EEUU), por lo que se puede llegar a asociar esta forma
organizativa de aprender con este otro pais.

— Tercer grupo. Empresas de nacionalidad fundamentalmente nor-
teamericana (estado de Massachussets) que se encuentran con valores
por debajo de la media en ambas précticas de aprendizaje organizativo
(combinaciony socializacion mediante mentoring). Esta agrupacion tiene
como centro la coordenada —0,47 para el factor 1 (referido a la combi-
nacion) y —1,3 para el factor 2 (referido a la socializacién mediante men-
toring). En esta clasificacion se sitian empresas cuyo dambito geografico
coincide mayoritariamente con Massachussets (EEUU).

Con el objetivo de asegurar la fiabilidad (consistencia) de los resul-
tados del andlisis cluster (HAIR y otros, 1992), se han llevado a cabo tres
andlisis adicionales, utilizando para ello los algoritmos de vinculacién
inter-grupos, agrupacion de centroides y vinculacion intra-grupos. En
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todos los casos las agrupaciones convergen hacia tres grupos que mues-
tran composiciones similares, lo cual confirma los resultados.

Posteriormente, para validar los resultados de clasificacion obteni-
dos, se ha realizado el mismo andlisis pero aplicando en este caso el
método no jerdrquico de k-medias y especificando como nimero de con-
glomerados a obtener k = 3. Segun se aprecia en el cuadro 4.71, las dife-
rencias de las puntuaciones medias para cada una de las variables de
referencia con las que se ha llevado a cabo la agrupacién (aprendizaje
mediante combinacién y aprendizaje mediante socializacién por mento-
ring) resultan estadisticamente significativas entre los tres grupos

CUADRO 4.71
ESTADISTICOS SOBRE EL ANALISIS CLUSTER NO JERARQUICO

ANOVA
Conglomerado Error
Media ol Media al F Sig.
cuadrdtica cuadrdtica

REGR factor score

1 for analysis 1 21,123 2 0,515 83 41,006 0,000
REGR factor score

2 for analysis 1 27,543 2 0,360 83 76,425 0,000

Las pruebas F s6lo se deben utilizar con una finalidad descriptiva, puesto que los conglo-
merados han sido elegidos para maximizar las diferencias entre los casos en diferentes conglo-
merados. Los niveles criticos no son corregidos, por lo que no pueden interpretarse como prue-
bas de la hipdtesis de que los centros de los conglomerados son iguales.

Centros de los conglomerados finales

Conglomerado
1 2 3
REGR factor score
1 for analysis 1 0,79704 —0,47343 —0,75945
REGR factor score
2 for analysis 1 0,11132 -1,03413 1,08195

Distancias entre los centros de los conglomerados finales

Conglomerado 1 2
1 1,623
2 1,623

Fuente: Elaboracion propia.
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(F =41,006 con p = 0,000 y F =76,425 con p = 0,000). Ademads, los
centros de los conglomerados finales, junto con su matriz de distancias,
segtin queda recogido en el cuadro 4.71, confirman la existencia de estos
tres grupos diferenciados.

No obstante, antes de finalizar el analisis cluster, se llevara a cabo
el andlisis discriminante con el objetivo de validar la clasificacién obte-
nida y de esta forma disminuir la carga de subjetividad que algunos auto-
res critican de esta técnica (PUNJ y STEWART, 1983).

En el andlisis discriminante, los grupos que se van a considerar son
los tres obtenidos del andlisis cluster, definidos a partir de los dos fac-
tores antes mencionados. Los resultados se pueden observar en el
cuadro 4.72.

CUADRO 4.72
RESULTADOS DEL ANALISIS DISCRIMINANTE

Lambda de Wilks

Contraste de Lambda . .

las funciones de Wilks Chi-cuadrado 8l Sig.

lala2 0,177 143.012 4 0,000

2 0,505 56.326 1 0,000
Clasificacion del Grupo de pertenencia pronosticado Total

.. ota

andlisis cluster Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Grupo 1 37 (100%) 37 (100%)
Grupo 2 1(3%) 26 (97%) 26 (97%)
Grupo 3 22 (100%) 22 (100%)

Fuente: Elaboracion propia.

La prueba del Lambda de Wilks expresa la proporcién de la varianza
total de las puntuaciones discriminantes que no queda explicada por
las diferencias entre los tres grupos. En este caso, presenta valores
bajos, lo que representa que un elevado porcentaje de la varianza de
estas puntuaciones queda explicado a partir de los procesos de apren-
dizaje organizativo considerados. Adicionalmente, el estadistico chi-
cuadrado asociado a esta prueba permite contrastar la hipétesis nula de
que no existen diferencias significativas en las puntuaciones de las dis-
tintas variables independientes (aprendizaje mediante combinacién y
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aprendizaje mediante socializacion por mentoring) entre los tres grupos.
Segtin los datos mostrados, este estadistico (x2 = 143,012y 2 =56,325)
alcanza significatividad para p < 0,01, de forma que se puede defender
la existencia de diferencias significativas entre estos tres grupos, corro-
borando asimismo los resultados del andlisis cluster.

Por otro lado, la segunda tabla del cuadro 4.72 muestra que la cla-
sificacion realizada por el andlisis discriminante no difiere de la obte-
nida mediante el cluster, de manera que como se indica, el 100 por 100
de los casos de los grupos 1y 3y el 97 por 100 de los casos del grupo 2
estan correctamente clasificados segiin la agrupacién original ofrecida
por el andlisis de conglomerados.

El anélisis cluster realizado reafirma la aparente inclinacién de las
empresas del estado de Massachussets (EEUU) hacia précticas y proce-
sos de aprendizaje organizativo basados en la creacion y transferencia
de conocimiento ticito, tal y como se ha detectado en el andlisis facto-
rial exploratorio. De igual forma, la aparicion del segundo grupo tiende
a manifestar la inclinacién de las empresas espafiolas hacia las practi-
casy procesos de aprendizaje organizativo basados en la creacion y trans-
ferencia de conocimiento explicito, aspecto detectado igualmente con el
analisis factorial exploratorio.



CAPITULO V
CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

El objetivo de este capitulo es ofrecer un resumen de las principales
aportaciones realizadas por el trabajo de investigacién presentado. Estas
se agrupardn en torno a dos ideas: contribuciones procedentes del marco
tedrico, y contribuciones derivadas del estudio empirico que permitan a
las empresas lograr una direccién del conocimiento mas eficiente.

Asimismo, se recogen las principales diferencias y similitudes que
se observan entre las empresas de la Ruta 128 y las empresas espafio-
las, tanto a partir de los andlisis factoriales realizados, como del anili-
sis cluster centrado en la creacién de conocimiento a nivel organizativo.

1. CONTRIBUCIONES DE CARACTER TEORICO

Entre las principales aportaciones de caricter tedrico que se des-
prenden de esta investigacion pueden destacarse dos: a) el modelo gene-
ral de investigacion propuesto para el estudio del aprendizaje organiza-
tivo a través de procesos de creacién y transferencia de conocimiento,
y b) el haber dotado al modelo especifico de andlisis exploratorio de una
serie de indicadores que permitan hacer observables los distintos pro-
cesos que lo componen. A continuacién se comentan brevemente cada
una de estas contribuciones.

El marco competitivo que plantea la sociedad del conocimiento hace
que éste se constituya en elemento esencial para comprender el éxito de
las organizaciones. Ahora bien, tal objeto de estudio puede observarse
desde distintas perspectivas con objetivos diferentes. Tres corrientes pare-
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cen diferenciarse en este dmbito: a) aquélla relacionada con el andlisis
del capital intelectual, que puede verse como una “teoria sobre la selec-
cién de recursos” (MAKADOK, 2001), b) la direccién y gestion del cono-
cimiento que ha de centrarse en la construccién de una teoria de la ven-
taja competitiva basada en el conocimiento, y ¢) el estudio del aprendizaje
organizativo, que puede plantearse como una ‘“teoria sobre la creacién
de capacidades” (MAKADOK, 2001).

Este trabajo se asienta en la tercera de las corrientes para la que se
ha pretendido disefiar un modelo tedrico general apropiado para el estu-
dio de los procesos de creacién de conocimiento y aprendizaje organi-
zativo. El modelo EO-SECI (Epistemological & Ontological SECI) ha
demostrado ser un marco correcto a tal fin, de acuerdo a las distintas
aportaciones clave de la literatura en este drea, pues:

a) Considera tanto los procesos epistemoldgicos de transformacion
del conocimento entre ticito y explicito definidos por el modelo SECI
como los distintos niveles ontolégicos en los que reside el conocimiento
(NONAKA, 1991; NONAKA y TAKEUCHI, 1995).

b) Plantea que los procesos de cambio del conocimiento del modelo
SECI no s6lo pueden aparecer dentro de un mismo nivel ontolégico sino
también entre distintos niveles.

c) Relacionatodoslosnivelesontoldgicos, permitiendo que se trans-
mita conocimiento de un nivel a otro sin necesidad de pasar por los nive-
les intermedios.

d) Atribuye un doble sentido a los procesos que relacionan los dis-
tintos niveles, permitiendo tanto la amplificacion (feed-forward) como
la realimentacion (feedback) del sistema de aprendizaje (CROSSAN, LANE
y WHITE, 1999; SANCHEZ, 2001).

La complejidad del modelo general EO-SECI ha recomendado el
diseno de un modelo méas reducido con vistas a su contrastacién explo-
ratoria empirica. Dicho modelo se ha centrado en s6lo uno de los nive-
les ontolégicos, el organizativo, para el que se han estudiado tanto los
posibles procesos de transformacién del conocimiento que pueden tener
lugar dentro de ese nivel, como de los provenientes de los restantes
niveles.

Para todos y cada uno de estos procesos se han disefiado un con-
junto de indicadores, que cubren una carencia detectada en la litera-
tura empirica de esta corriente investigadora, y hacen posible verifi-
car la existencia de los distintos procesos de creacion y transferencia
de conocimiento de dicho modelo. A la vista de la casi inexistencia
anterior de adecuados indicadores, entendemos que esta aportacion
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pudiera ser una de las mas relevantes a extraer de este trabajo. Con
ello, se ha pretendido superar una de las principales criticas que se
hacen al campo del aprendizaje organizativo, como es una excesiva
produccién de trabajos tedricos en detrimento de los empiricos (VERA
y CROSSAN, 2004).

2. CONTRIBUCIONES DE CARACTER EMPIRICO

El doble contraste exploratorio del modelo especifico ha permitido:
a) ofrecer evidencia empirica sobre la existencia y caracteristicas de
dinamicas de aprendizaje organizativo, asi como la importancia relativa
que tienen cada una de ellas para cada uno de los cuatro fenémenos par-
ciales en los que se ha dividido nuestro andlisis, b) proporcionar un con-
junto de medidas validas y fiables para el anélisis del proceso de apren-
dizaje organizativo, y sustentadas tanto desde el punto de vista tedrico
como del empirico y, ¢) aportar soporte empirico parcial para uno de los
principales postulados de la Vision de la Empresa Basada en el Cono-
cimiento: que las empresas son comunidades especializadas en la crea-
cién y transferencia de conocimientos, y en especial de conocimientos
de cardcter social y tdcito (KOGUT y ZANDER, 1996).

El contraste empirico del modelo se llevé a cabo en una muestra de
empresas intensivas en conocimiento para lo cual se selecciond, a partir
de distintos criterios, una poblacién de empresas pertenecientes a la
denominada Ruta 128 de Boston (EEUU), y otra de empresas con las
mismas caracteristicas que operasen en Espafia. Las empresas selec-
cionadas han sido consideradas tradicionalmente como de alta tecno-
logia, con lo que cumplian el requisito bésico para llevar adelante la
investigacion. Conviene destacar el esfuerzo realizado por la presente
investigacion en este particular, y en especial en las labores de segui-
miento de las empresas encuestadas, pues resulté clave determinante de
la tasa de respuesta obtenida.

El resumen de los resultados de la investigacién empirica permiten
dar respuesta a la pregunta planteada por esta investigacion: ;qué dind-
micas de aprendizaje organizativo pueden tener lugar en la empresa?
Tales dindmicas resultan de la aplicacion de los cuatro anélisis facto-
riales a cada uno de los distintos procesos contemplados por el modelo
tedrico. Asi mismo, este procedimiento se ha aplicado tanto a las empre-
sas de la Ruta 128 como a las empresas espafiolas, obteniendo resulta-
dos coincidentes en la mayoria de los casos, pero que muestran pecu-
liaridades propias de cada pais respecto a otras de las dindmicas
detectadas.
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Si bien no todas las propuestas del modelo tedrico aparecen en la
realidad de las muestras utilizadas y algunas de ellas prevalecen frente
a otras, es precisamente aqui donde puede observarse otra de las con-
tribuciones principales del trabajo realizado. A partir de la evidencia
empirica observada, puede determinarse la frecuencia con la que las
empresas estudiadas utilizan las dindmicas detectadas, asi como la
relevancia relativa que tiene cada una de ellas, y las diferencias que
pueden observarse entre paises, las cuales se comentan a continua-
cién.

A partir del andlisis pormenorizado de los diferentes procesos de
aprendizaje organizativo identificados, segtn la propuesta tedrica del tra-
bajo, asi como en el andlisis empirico exploratorio llevado a cabo en
empresas de alta tecnologia del estado de Massachussets (EEUU) y de
Espafia, a continuacién se exponen las principales similitudes y dife-
rencias entre ambas formas de concebir la direccién y la gestion del
conocimiento.

Se trata, evidentemente, de una primera aproximacién al fenémeno
de estudio y, por tanto, los resultados e implicaciones de la investiga-
cioén deben acogerse con cierto grado de cautela. No obstante, el inci-
piente estado de la cuestion, asi como su creciente importancia para la
estrategia empresarial, justifican este esfuerzo.

Este epigrafe se estructura en cuatro apartados, incluyendo cada uno
de ellos las similitudes y diferencias en los modos y procesos de apren-
dizaje organizativo detectados a ambos lados del Atldntico para cada uno
de los cuatro niveles ontolégicos del aprendizaje organizativo: indivi-
duo, grupos, organizacidn, e inter-organizacién. De ellos puede obser-
varse que las empresas espafiolas y americanas difieren en cuanto a las
dinamicas de aprendizaje organizativo que emplean tanto dentro del nivel
organizativo como para aprender a partir de sus grupos de trabajo. La
importante diferencia dentro del nivel organizativo se corrobora con los
resultados del andlisis de conglomerados o andlisis cluster, donde se
aprecian con claridad dos importantes formas de aprender, una de las
cuales corresponde esencialmente a las empresas espafiolas y otra a la
mayoria de las norteamericanas. Por otra parte, no hay diferencias impor-
tantes en cuanto a los medios empleados para obtener conocimiento de
los individuos o del entorno. La conclusion légica es que existen dife-
rencias importantes en cuanto a cémo se lleva a cabo el aprendizaje entre
entidades ontoldgicas complejas o sujetos de aprendizaje colectivos. La
explicacion puede estar en que la cultura de asociacién y comunicacion
social difiere en ambos paises, y por ello puede que observemos dife-
rencias en la creacién de conocimiento a nivel organizativo y en la trans-
ferencia de conocimiento desde los grupos.
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A) Diferencias y similitudes en creacion de conocimiento
en el nivel organizativo

El primer hecho que conviene destacar en cuanto a las dindmicas de
aprendizaje intranivel organizativo por parte de las empresas norteame-
ricanas y espafiolas es que existe un proceso exactamente igual en ambos
casos: la “socializacion mediante actividades informales”. Este tipo de
socializacién, o de creacién de conocimiento ticito organizativo a partir
del conocimiento ticito preexistente en dicho nivel, agrupa reuniones
informales como cafés y almuerzos que se celebran en el propio lugar
de trabajo, y las actividades de ocio o relaciones sociales que se llevan
a cabo fuera del mismo.

En ambos paises, la “socializacion mediante actividades informales”
permite construir un clima social propicio para el desarrollo del capital
social de la organizacion (NAHAPIET y GHOSHAL, 1998), suponiendo apro-
ximadamente el mismo porcentaje de la varianza total explicada (alre-
dedor de un 15 por 100). La “socializacién mediante actividades infor-
males” genera un sistema social centrado en la configuracién y conexién
entre grupos y personas, que constituye un facilitador de la biisqueda de
informacion (BORGATTI y CRrosS, 2003).

No obstante, hay una diferencia en cuanto a la “socializacién mediante
actividades informales” de las empresas de ambos paises. Si bien en
EEUU s6lo transmite conocimientos sociales, en Espafia supone una
connotacion adicional, dado que permite que los miembros de la orga-
nizacién, gracias a ella, compartan creencias, valores y formas de pensar.
En EEUU la transmisién de estos componentes de la cultura organiza-
tiva se produce mediante otra dindmica de aprendizaje, la “socializaciéon
mediante mentoring”.

Mientras que para las empresas espafiolas no se ha encontrado otra
dinamica de aprendizaje intranivel organizativo basada exclusivamente
en el conocimiento ticito, para las americanas observamos esta “socia-
lizacién mediante mentoring”. Esta dindmica, que para las empresas de
la Ruta 128 resulta mds importante que la “socializaciéon mediante acti-
vidades informales”, representa un mecanismo de transmisién de cono-
cimiento ticito centrado en relaciones maestro-aprendiz muy estrechas
y centradas en la practica profesional. Estas empresas tienen, por tanto,
diversos mecanismos diferenciados para la transmision del conocimiento
tacito dentro de la organizacién. Este es el modo en que las empresas
norteamericanas logran desarrollar una homogeneidad cultural a nivel
organizativo. En este proceso de aprendizaje, el papel del mentor se
centra en transmitir el modo de interpretar o juzgar la realidad objetiva
en el desarrollo habitual de la actividad propia del puesto de trabajo.
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En Espafia, el mentor no representa precisamente el mismo papel
que en las empresas norteamericanas, sino que es un complemento mas
dentro de una compleja dindmica que hemos denominado “procesos de
Internalizacion-Externalizacién” o aprendizaje inverso. Esta dindmica
es la mds importante para las empresas espafolas (explica un 27 por
100 de la varianza contenida en los datos originales) e incluye trans-
formaciones epistemoldgicas hacia tipos contrarios o inversos de cono-
cimiento (de tacito a explicito y de explicito a ticito). Su papel es la
transformacién en el sentido més intenso, expresando contenidos tici-
tos o extrayendo percepciones e interpretaciones ticitas de conocimientos
explicitos.

Este aprendizaje inverso no se observa para las empresas de EEUU,
las cuales completan su creacidén de conocimiento en el nivel organiza-
tivo, ademas de con los dos tipos de socializacién comentados, con una
dindmica esencialmente centrada en la generacién y transformacion del
conocimiento explicito, la “combinacién y actividades de apoyo”. Bajo
esta denominacién aparecen actividades muy diversas, cuyo objetivo
parece ser ordenar, clasificar y coordinar las actividades que se realizan
en la organizacion, con el fin de lograr una adecuada coordinacién y un
funcionamiento ordenado de la empresa. Por su parte, las empresas espa-
fiolas presentan una dindmica exclusivamente destinada a la combina-
cién, que se sitda en el segundo lugar por su intensidad en el aprendi-
zaje organizativo intranivel.

En resumen, las empresas espafolas realizan la combinacién de cono-
cimiento de manera muy clara y estructurada, su socializacion se realiza
exclusivamente a través de actividades informales, y para convertir tipos
de conocimiento en su inverso acuden a un potente proceso formado de
actividades muy heterogéneas. Asi mismo, las empresas de la Ruta 128
tienen dos mecanismos distintos para la socializacion, y parecen basarse
en el conocimiento ticito sobremanera a la hora de llevar a cabo la crea-
cién de conocimiento en el nivel organizativo. Sin embargo, para crear
y transformar conocimiento explicito presentan una dindmica compleja
que tiene también gran relevancia por su frecuencia de utilizacion.

Las empresas norteamericanas de nuestro estudio dedican varios
cauces especializados a la socializacion. Su transmisioén de los valores
y principios organizativos sigue una ldgica eminentemente profesional,
mientras que en Espafia adopta tintes més colectivos, sociales e infor-
males. En cuanto a la combinacién de conocimiento explicito, las empre-
sas espafiolas la tienen bien estructurada y claramente configurada, mien-
tras que sus homodlogas norteamericanas la llevan a cabo junto con otros
mecanismos que incorporan también, al menos en parte, conocimiento
tacito. Es en la conversion de conocimiento pura o inversa donde las
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empresas espafolas centran sus esfuerzos de aprendizaje a nivel orga-
nizativo, puesto que la tarea parece resultar considerablemente compleja,
y requiere de varias actividades diferentes para llevarse a cabo.

B) Diferencias y similitudes en transferencia de conocimiento
entre los individuos y la organizacion

En el caso del aprendizaje organizativo mediante transferencia de
conocimiento desde los individuos, tanto en el caso americano como en
el espafiol, encontramos cuatro dindmicas o procesos diferentes, los
cuales coinciden entre si en buena medida.

En ambos paises, el proceso mds importante es el de “combinacién”
o generacion de conocimiento explicito a nivel organizativo a partir del
conocimiento explicito que ofrecen los empleados. Esta dindmica es
excepcionalmente fiel al proceso del mismo nombre que se habia plan-
teado en el modelo tedrico propio de esta investigacion. Conviene sefia-
lar que para las empresas espafiolas, la combinacién incluye el segui-
miento de los datos y cifras que ofrece cada trabajador, con el objetivo
de formarse una idea general de la experiencia practica personal que
posee. Esto supone que las empresas espafiolas tratan de utilizar la infor-
macidn objetiva disponible sobre sus trabajadores para evaluar y juzgar
su pericia y resultados.

Por orden de importancia, el segundo factor para las empresas nor-
teamericanas es la “diseminacién de conocimiento experto”. Esta dind-
mica representa el modo en que la organizacion intenta difundir por su
interior el conocimiento de ciertos individuos clave, principalmente a
través de la externalizacién. No obstante, el conocimiento tacito no es
facilmente transformable en conocimiento explicito, y mediante estas
actividades es normal que también se transfieran ciertos elementos de
conocimiento tacito, por ejemplo cuando los expertos visitan otras areas
de la empresa.

Las empresas espafiolas muestran un proceso de contenido practica-
mente idéntico, al que otorgan el tercer puesto por su nivel de utiliza-
cién. A este proceso lo hemos denominado “externalizacién”, aunque es
cierto que comporta cierto componente adicional de creacién de cono-
cimiento ticito en el nivel organizativo. El objetivo de esta dindmica de
aprendizaje organizativo, que aparece tanto en las empresas norteame-
ricanas como en las espafiolas, es que la organizacién pueda beneficiarse
del conocimiento ticito de sus miembros, intentando que €ste llegue a
formar parte de la base de conocimientos organizativa, bien en forma
tacita o explicita, aunque buscando primordialmente esta segunda, posi-
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blemente por el hecho de que este tipo de conocimiento puede transmi-
tirse con mayor rapidez y menor coste al conjunto de la organizacién.

Para las empresas espafiolas, la “internalizacion” individuo-organi-
zacién constituye el segundo proceso de aprendizaje organizativo
mediante amplificacion desde el individuo, y para las de la Ruta 128
supone el tercero. Esta vez observamos que por su configuracién, esta
dindmica de aprendizaje estd mds claramente definida para el caso de
las empresas americanas, apareciendo algunas particularidades para el
caso espaifiol. Por ejemplo, en las empresas espafolas, el que los traba-
jadores més cualificados impartan programas de formacién a sus com-
pafieros se considera una extensién de este proceso, asi como la propia
difusion por toda la organizacién de los principios, creencias y valores
de los trabajadores mads cualificados y respetados. Podemos ver, por
tanto, que en Espafia la cultura organizativa parece formarse a partir de
los individuos con la ayuda importante de conocimientos explicitados,
asi como mediante el reconocimiento de aquellos trabajadores que se
ofrecen abiertamente como referencias para el resto.

La “socializacion” individuo-organizacién aparece como el proceso
de transferencia de conocimiento desde el nivel individual menos utili-
zado a ambos lados del Atldntico. Su composicion es idéntica para todas
las empresas que han participado en esta investigacioén, ademas de adap-
tarse perfectamente con uno de los procesos de transferencia de cono-
cimiento planteados a nivel tedrico. Este proceso parece guardar una
importante vinculacién con las normas informales y rutinas de valora-
cién del comportamiento de los individuos. Mediante esta “socializa-
cién” individuo-organizacién, la organizacién plantea las pautas cultu-
rales que permiten determinar la experiencia y conocimientos que la
organizacion considera valiosos para sus empleados.

C) Diferencias y similitudes en transferencia de conocimiento
entre los grupos y la organizacion

La principal coincidencia entre las empresas espafiolas y nortea-
mericanas en materia de transferencia de conocimiento desde los grupos
hasta el dominio organizativo reside en el proceso de socializacién
grupo-organizacion.

Por grado de utilizacidn, éste es el dltimo de los tres procesos de
transferencia de conocimiento desde los grupos que llevan a cabo las
empresas estadounidenses (21 por 100 de la varianza), mientras que
para las espaiiolas es el segundo de los tres obtenidos del andlisis fac-
torial (28 por 100 de la varianza). Observamos de nuevo coinciden-
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cia entre lo planteado en el modelo tedrico y la evidencia que ofre-
cen las empresas de los dos paises analizados. La unica diferencia res-
pecto a este proceso, ademds de la propia relevancia del mismo para
unas y otras empresas, es que en el caso norteamericano incluye tam-
bién la elaboracién de programas de formacion por parte de los grupos
més cualificados. Al parecer, en EEUU esta actividad se lleva a cabo
eminentemente como un proceso de transferencia de conocimiento
tacito.

Otro proceso que plantea la teoria y que aparece claramente en el
caso americano es la internalizacién o generacion de conocimiento ticito
a nivel organizativo a partir del conocimiento explicito de los grupos,
en especial con el cometido de llevar a cabo evaluaciones y juicios de
valor acerca de la competencia y efectividad de los grupos. En el caso
de las empresas espafiolas este proceso no aparece como una realidad
independiente y claramente identificable.

Si que se observa en la realidad empresarial espafiola la “externali-
zacion” grupo-organizacion, que se corresponde con lo planteado en
nuestra teoria, y que no aparece como factor independiente para el caso
de las empresas de Boston. Este proceso permite transformar el conoci-
miento t4cito de los grupos en conocimiento explicito de nivel organi-
zativo, para lo cual resulta importante la elaboracion de documentacién
de diversa indole y la utilizacién de bases de datos e intranets.

Donde existe la mayor diferencia entre Espafia y EEUU a la hora de
transferir conocimientos grupales hacia el dominio general de la orga-
nizacion es en el modo de trabajar con conocimiento explicito. De este
modo, en el caso de las empresas norteamericanas observamos la “gene-
racién de conocimiento explicito a partir de los grupos” como el pro-
ceso principal por su nivel de utilizacién, incluyendo lo que a nivel te6-
rico se denominé combinacién y externalizacion grupo-organizacién. El
cometido de esta dindmica de aprendizaje norteamericana es obtener
conocimiento explicito como resultado de las actividades que forman la
misma. El conocimiento explicito aparece como el objetivo de este pro-
ceso. Asi, éste puede utilizarse posteriormente a nivel organizativo para
favorecer una coordinaciéon mas fluida y veloz.

En Espaiia encontramos que no se produce un tratamiento posterior
de ese conocimiento explicito, sino que lo que se exige a los grupos es
que se encarguen del “procesamiento de conocimiento explicito”. En
este caso, el conocimiento explicito de los grupos actdia como insumo
de este proceso de aprendizaje, generando conocimiento tanto tacito
como explicito a nivel organizativo, y reuniendo lo que tedricamente
eran los procesos de internalizacién y combinacién.
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Como ya hemos visto, la evidencia sugiere que las empresas espa-
nolas hagan un mayor énfasis en el conocimiento explicito dentro del
nivel organizativo, y las americanas se centren en mecanismos de socia-
lizacién. No obstante, a la hora de relacionar grupos y organizacion, los
papeles cambian, y las empresas de la Ruta 128 exigen a sus grupos un
gran esfuerzo para que contribuyan a la causa organizativa con conoci-
mientos explicitos. Las empresas que operan en Espaiia, sin embargo,
lo que piden a sus grupos son aportaciones en forma tdcita o explicita,
con origen en el conocimiento explicito del que dispone cada una de
estas subunidades organizativas.

D) Diferencias y similitudes en captacion de conocimiento
del exterior de la organizacion

A la hora de comparar los mecanismos de captacién de conocimiento
del exterior que hemos observado en las empresas de nuestra muestra es
necesario decir que se observan los mismos tres procesos tanto en las
empresas de la Ruta 128 como en las empresas espafiolas.

La “socializacién” interorganizacién-organizacion es el proceso de
captacion de conocimiento del exterior mas importante para las empre-
sas norteamericanas (25 por 100 de la varianza), mientras que para las
empresas espafiolas es el proceso al que dedican menor esfuerzo (19 por
100 de la varianza), aunque resulta muy relevante para las mismas. Este
proceso pretende captar conocimiento ticito de los agentes externos como
clientes, proveedores o aliados directamente, incorporandolo a la orga-
nizacion directamente en ese estado. El inico matiz o diferencia en cuanto
a la configuracién de este proceso es que en el caso americano incluye
la elaboracion de informes sobre estos agentes externos a partir de la
experiencia prictica acumulada sobre ellos.

De todos modos, las empresas que han participado en nuestra inves-
tigacion no siempre son capaces de captar el conocimiento tacito de los
agentes externos directamente, por lo que pueden necesitar transformarlo
en conocimiento explicito para incorporarlo a la organizacion. En res-
puesta a esta necesidad aparece el que se constituye como segundo pro-
ceso por orden de importancia tanto para las empresas espaiiolas como
americanas: la “externalizacién” interorganizacion-organizacion.

Este proceso, no obstante, presenta pequefias particularidades para
ambos tipos de empresas. En EEUU el seguimiento de los datos y cifras
de un agente externo para evaluar la experiencia practica con la que
cuenta, aparece como un componente preliminar a la hora de seleccio-
nar de quién se desea aprender en la organizacion, o a qué agentes exter-
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nos se va a solicitar que colaboren con la empresa en este proceso de
externalizacion. En Espaiia, el componente adicional no representa acti-
vidades previas a la cooperacién y externalizacidn, sino un soporte que
permita profundizar en la misma e incluso hacerla méas formal y gene-
ralizada, encamindndola al proceso de combinacién. Para esto se emplean
esencialmente sistemas interorganizativos de relacién con agentes exter-
nos (tipo B2B, B2C, etc.).

La dltima dindmica de aprendizaje mediante captacién de conoci-
miento del exterior en la que coinciden tanto las empresas americanas
como las espafiolas es el “procesamiento de conocimiento explicito” que
procede de los agentes externos. Es necesario decir que la importancia
relativa otorgada a este proceso en ambos lados del Atlantico difiere en
buena medida, siendo la dindmica de captacidén de conocimiento del exte-
rior mds importante para las empresas espafiolas (30 por 100 de la
varianza) y la menos importante para las estadounidenses (22 por 100).
Este proceso incluye aquellos que tedricamente se habian denominado
combinacién e internalizacién interorganizacién-organizacién y que uti-
lizan como insumo el conocimiento explicito que hay en el entorno de
la organizacion.

En resumen, las empresas de alta tecnologia que hemos estudiado
en la Ruta 128 y en Espaiia, utilizan los mismos mecanismos de capta-
cion de conocimiento del exterior, aunque con pesos relativos algo dife-
rentes. Todas las empresas incluidas en nuestro estudio intentan captar
directamente el conocimiento ticito del exterior y desarrollar una socia-
lizacién entre su organizacion y los agentes con los que se relaciona. Asi{
mismo, también intentan hacer explicito parte de ese conocimiento de
los agentes externos para poder utilizarlo mds cémodamente en el inte-
rior de la empresa. Ademads, el “procesamiento de conocimiento expli-
cito del exterior” plantea una labor de vigilancia y andlisis de la infor-
macion y conocimientos explicitos que se encuentran disponibles en el
exterior de la empresa y que puede resultar necesario incorporar a la
organizacion si se consideran de utilidad. Caso de hacerse, dicha incor-
poracion puede derivar en la generacién de un nuevo conocimiento orga-
nizativo tanto tacito como explicito.



BIBLIOGRAFIA

ABELL, D. F. (1993): Managing with Dual Strategies: Mastering the Present,
Preempting the Future, New York, The Free Press.

AKGUN, A. E.; LYNN, G. S., y BYRNE, J. C. (2003): «Organizational Learning: A
Socio-Cognitive Framework», Human Relations, 56 (7), pp. 839-868.

ALMEIDA, P.; SONG, J., y GRANT, R. M. (2002): «Are Firms Superior to Alliances
and Markets? An Empirical Test of Cross-Border Knowledge Building»,
Organization Science, 13 (2), pp. 147-161.

AMIT, R., y SCHOEMAKER, P. (1993): «Strategic Assets and Organizational Rent»,
Strategic Management Journal, 14, pp. 33-46.

ARGOTE, L.; McCEvILY, B., y REAGANS, R. (2005): «Managing Knowledge in
Organizations: An Integrative Framework and Review of Emerging
Themes», Management Science, 49 (4), pp. 571-582.

ARGYRIS, C. (1991): «Teaching Smart People How to Learn», Harvard Business
Review, 69 (3), pp. 99-110.

ARGYRIS, C., y SCHON, D. (1978) Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective, Reading, Addison Wesley.

AurTio, E.; SAPIENZA, H. J., y ALMEIDA, J. G. (2000): «Effects of Age at Entry,
Knowledge Intensity, and Imitability on International Growth», Academy of
Management Journal, 43 (5), pp. 909-924.

BARNEY, J. B. (1986): «Strategic Factor Markets: Expectations, Luck, and
Business Strategy», Management Science, 32 (10), pp. 1231-1241.

— (1991): «Firm Resources and Sustained Competitive Advantage», Journal of
Management, 17 (1), pp. 99-120.

— (2001): «Resource-Based Theories of Competitive Advantage: A Ten Year
Retrospective on the Resource-Based View», Journal of Management, 27 (1),
pp. 643-650.

BERENDS, H.; BOERSMA, K., y WEGGEMAN, M. (2003): «The Structuration of
Organizational Learning», Human Relations, 56 (9), pp. 1035-1056.

BERTHOIN ANTAL, A.; DIERKES, M.; CHILD, J., y NonNaAkaA, I. (2001):
«Organizational Learning and Knowledge: Reflections on the Dynamics of



226 BIBLIOGRAFIA

the Field and Challenges for the Future», en M. DIERKES; A. BERTHOIN
ANTAL; J. CHILD, y I. NONAKA, Handbook of Organizational Learning and
Knowledge, New York, Oxford University Press, pp. 921-939.

BIERLY, P., y CHAKRABARTY, A. (1996): «Generic Knowledge Strategies in the
U.S. Pharmaceutical Industry», Strategic Management Journal, 17, Winter
Special Issue, pp. 87-99.

BIRKINSHAW, J.; NOBEL, R., y RIDDERSTRALE, R. (2002): «Knowledge as a
Contingency Variable: Do the Characteristics of Knowledge Predict
Organization Structure?», Organization Science, 13 (3), pp. 274-289.

BLYLER, M., y COFF, R. W. (2003): «Dynamic Capabilities, Social Capital, and
Rent Appropriation: Ties that Split Pies», Strategic Management Journal, 24,
pp- 677-686.

BOERNER, C. S.; MACHER, J. T., y Teecg, D. J. (2001): «A Review and
Assessment of Organizational Learning in Economic Theories», en M.
DIERKES; A. BERTHOIN ANTAL; J. CHILD, e I. NONAKA, Handbook of
Organizational Learning and Knowledge, New York, Oxford University
Press, pp. 89-117.

BOGARTTI, S. P,, y Cross, R. (2003): «A Relational View of Information Seeking
and Learning in Social Networks», Management Science, 49 (4), pp. 432-445.

BonTis, N. (1996): «There Is a Price in your Head: Managing Intellectual Capital
Strategically», Business Quarterly, 60 (4), pp. 40-47.

— (1998): «Intellectual Capital: An Exploratory Study that Develops Measures
and Models», Management Decision, 36 (2), pp. 63-76.

BonTis, N.; CrossaN, M. M., y HuLrLanD, J. (2002): «Managing an
Organizational Learning System by Aligning Stocks and Flows», Journal of
Management Studies, 39 (4), pp. 437-4609.

BonTis, N.; DRAGONETTI, N. C.; JACOBSEN, K., y Roos, G. (1999): «The
Knowledge Toolbox: A Review of the Tools Available to Measure and
Manage Intangible Resources», European Management Journal, 17 (4),
pp- 391-402.

BROOKING, A. (1996): Intellectual Capital: Core Asset for the Third Millenium
Enterprise, London, International Thompson Business School Press.

BrowN, J. S., y Ducub, P. (1998): «Organizing Knowledge», California
Management Review, 40 (3), pp. 90-111.

BUCKLEY, P. J., y CassoN, M. C. (1976): The Future of Multinational Enterprise,
New York, Holmes and Meyer.

Bueno, E. (1998): «El Capital Intangible como Clave Estratégica en la
Competencia Actual», Boletin de Estudios Econémicos, 53, pp. 207-229.
BueNo, E., y SALMADOR, M. P. (2000): Perspectivas sobre Direccion del

Conocimiento y Capital Intelectual, Madrid, Euroforum Escorial.

BURGELMAN, R. A. (2002): «Strategy as Vector and the Inertia of Coevolutionary
Lock-In», Administrative Science Quarterly, 47 (2), pp. 325-357.

CARLILE, P. R., y REBENTISCH, E. S. (2003): «Into the Black Box: The Knowledge
Transformation Cycle», Management Science, 49 (9), pp. 1180-1195.

CASSON, M. (2000): «An Entrepreneurial Theory of the Firm», en Foss, N. J., y
MAHNKE, V. Competence, Governance, and Entrepreneurship, New York,
Oxford University Press, pp. 116-145.



BIBLIOGRAFIA 227

CAVALERL, S., y FEARON, D. (1996): Managing in Organizations that Learn,
Cambridge, Blackwell.

Caves, R. (1982): Multinational Enterprise and Technology Transfer,
Cambridge, Cambridge University Press.

CIC (2003): Modelo Intellectus: Medicion y Gestion del Capital Intelectual,
Madrid, Centro de Investigacién Sobre la Sociedad del Conocimiento-IADE.

CoHEN, W. M., y LEVINTHAL, D. A. (1990): «Absorptive Capacity: A New
Perspective on Learning and Innovation», Administrative Science Quarterly,
35 (1), pp. 128-153.

COHENDET, P.; LLERENA, P, y MARENGO, L. (2000): «Is there a Pilot in the
Evolutionary Firm?», en N. J. Foss, y V. MAHNKE, Competence, Governance,
and Entrepreneurship, New York, Oxford University Press, pp. 95-115.

CoMISION EUrROPEA (2003): European Competitiveness Report 2003, Bruselas,
Commission Staff Working Document.

CONNER, K. R. (1991): «A Historical Comparison of Resource-Based Theory and
Five Schools of Thought Within Industrial Organization Economics: Do We
Have a New Theory of the Firm?», Journal of Management, 17, pp. 121-154.

CONNER, K. R., y PRAHALAD, C. K. (1996): «A Resource-based Theory of the
Firm: Knowledge Versus Opportunism», Organization Science, T (5),
pp- 477-501.

CowaN, R., y Foray, D. (1997): «The Economics of Codification and the
Diffusion of Knowledge», Industrial and Corporate Change, 6, pp. 595-622.

CROSSAN, M. M., y BERDROW, 1. (2003): «Organizational Learning and Strategic
Renewal», Strategic Management Journal, 24, pp. 1087-1105.

CrosSAN, M. M.; LANE, H. W., y WHITE, R. E. (1999): «An Organizational
Learning Framework: From Intuition to Institution», Academy of
Management Journal, 24 (3), pp. 522-537.

CrossaN, M. M.; Lang, H. W.;; WHItE, R. E., y DiurreLDT, L. (1995):
«Organizational Learning: Dimensions for a Theory», International Journal
of Organizational Analysis, 3 (4), pp. 337-360.

CuEervo, A. (2001): Introduccion a la Administracion de Empresas, Madrid,
Civitas.

D’ ABatE, C. P; Eppy, E. R., y TANNENBAUM, S. L. (2003): «What’s in a Name?
A Literature-Based Approach to Understanding Mentoring, Coaching, and
Other Constructs That Describe Developmental Interactions», Human
Resource Development Review, 2 (4), pp. 360-384.

DaFrT, R. L., y WEICK, K. E. (1984): «Toward a Model of Organizations as
Interpretation Systems», Academy of Management Review, 9, pp. 284-295.

DAy, G. S. (1994): «Continuous Learning about Markets», California
Management Review, Summer, pp. 9-31.

DEecAroLis, D. M. (2003): «Competences and Imitability in the Pharmaceutical
Industry: An Analysis of their Relationship with Firm Performance», Journal
of Management, 29, pp. 27-50.

DEcARroLis, D. M., y DEeDs, D. L. (1999): «The Impact of Stocks and Flows of
Organizational Knowledge on Firm Performance: An Empirical Investigation
on Biotechnology Industry», Strategic Management Journal, 20, pp. 953-
968.



228 BIBLIOGRAFIA

DIERICKX, 1., y CooL, K. (1989): «Asset Stock Accumulation and Sustaina-
bility of Competitive Advantage», Management Science, 35 (12),
pp- 1504-1511.

DoDGSON, M. (1993): «Organizational Learning: a Review of Some Literatures»,
Organization Studies, 14 (3), pp. 375-394.

Dossi, G., y MAReNGO, L. (2000): «On the Tangled Discourse between
Transaction Cost Economics and Competence-Based Views of the Firm:
Some Comments», en N. J. Foss, y V. MAHNKE, Competence, Governance,
and Entrepreneurship, New York Oxford University Press, pp. 80-92.

Dossi, G., y Teecg, D. J. (1993): «Organizational Competencies and the
Boundaries of the Firm», CCC Working Paper, 93-11, Center for Research in
Management, University of California at Berkeley.

Dyck, B.; STARKE, F. A.; MISCHKE, G. A., y Mauws, M. (2005): «Learning to
Build a Car: An Empirical Investigation of Organizational Learning»,
Journal of Management Studies, 42 (2), pp. 387-416.

DRUCKER, P. (1993): Postcapitalist Society, New York, Harper Business.

ECHEVERRI-CARROLL, E., y AYALA, S. G. (2004): «Ecomomic Growth and
Linkage with Silicon Valley. The Cases of Austin and Boston», Texas
Business Review, December, pp. 56-69.

EDVINSON, L. (1996): «Knowledge Management at Skandia», The Knowledge
Challenge Conference, Bruselas, MCE.

EDVINSON, L., y MALONE, M. S. (1997): Intellectual Capital: Realizing your
Company’s True Value by Finding its Hidden Brainpower, New York, Harper
Collins Publishers.

EGaN, T. M.; YANG, B., y BARTLETT, K. R. (2004): «The Effects of
Organizational Learning Culture and Job Satisfaction on Motivation to
Transfer Learning and Turnover Intention», Human Resource Development
Quarterly, 15 (3), pp. 279-301.

EISENHARDT, K. M. (1989): «Building Theories from Case Study Research»,
Academy of Management Review, 14 (4), pp. 532-550.

EISENHARDT, K. M., y MARTIN, J. A. (2000): «Dynamic Capabilities: What Are
They?», Strategic Management Journal, 21, pp. 1105-1121.

FERNANDEZ, E.; MoONTES, J. M., y VAzQuEz, C. M. (1998): «Los Recursos
Intangibles como Factores de Competitividad en la Empresa», Direccion y
Organizacion, 20, pp. 83-98.

FERNANDEZ, Z., y SUAREZ, 1. (1996): «La estrategia de la empresa desde una pers-
pectiva basada en recursos», Revista Europea de Direccion y Economia de la
Empresa, vol. 5, nim. 3, pp. 73-92.

FioL, C., y LyLEs, M. (1985): «Organizational learning», Academy of
Management Review, 10 (4), pp. 803-813.

Foss, N. J. (1994): «The Biological Analogy and the Theory of the Firm:
Marshall and Monopolistic Competition», Journal of Economic Issues, 28
4), pp. 1115-1136.

— (1996a): «Knowledge-based Approaches to the Theory of the Firm: Some
Critical Comments», Organization Science, 7 (5), pp. 470-476.

— (1996b): «More Critical Comments on Knowledge-based Theories of the
Firm», Organization Science, 7 (5), pp. 519-523.



BIBLIOGRAFIA 229

— (1997): «The Classical Theory of Production and the Capabilities View of the
Firm», Journal of Economic Studies, 24 (5), pp. 307-323.

GARVIN, D. (1993): «Building a Learning Organization», Harvard Business
Review, 71 (4), pp. 78-92.

GODFREY, P. C., y HiLL, C. W. L. (1995): «The Problem of Unobservables in
Strategic Management Research», Strategic Management Journal, 16,
pp- 519-533.

GorEeY, R. M., y DoBat, D. R. (1996): «Managing in the Knowledge Era», The
Systems Thinker, 7 (8), pp- 1-5.

GRANT, R. M. (1991): «The Resource-Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation», California Management Review, 33
(3), pp- 114-135.

— (1995): «A Knowledge-Based Theory of Inter-Firm Collaboration»,
Academy of Management Journal, Special Volume: Best Papers Proceedings
1995, pp. 17-22.

— (1996): «Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm», Strategic
Management Journal, 17, pp. 109-122.

— (1997): «The Knowledge-Based View of the Firm: Implications for
Management Practice», Long Range Planning, 30 (3), pp. 450-454.

GRANT, R. M., y BADEN-FULLER, C. (2004): «A Knowledge Assessing Theory of
Strategic Alliances», Journal of Management Studies, 41 (1), pp. 61-84.
GUMMESSON, E. (1991): Qualitative Methods in Management Research, London,

SAGE Publications Ltd.

HaLL, R., y ANDRIANL, P. (1998): «Analysing Intangible Resources and
Managing Knowledge in a Supply Chain Context», European Management
Journal, 16 (6), pp. 685-697.

HaMEL, G., y PRAHALAD, C. K. (1994): Competing for the Future, Boston,
Harvard Business School Press.

HaNseN, M. T. (2002): «KKnowledge Networks: Explaining Effective Knowledge
Sharing in Multiunit Companies», Organization Science, 13 (3), pp. 232-248.

HE, Z., y WONG, P. (2004): «Exploration vs. Exploitation: An Empirical Test of
Ambidexterity Hypothesis», Organization Science, 15 (4), pp. 481-495.

HeDLUND, G. (1994): «A Model of Knowledge Management and the N-Form
Corporation», Strategic Management Journal, 15, pp. 73-91.

HENDERSON, A. D., y STERN, I. (2004): «Selection-Based Learning: The
Coevolution of Internal and External Selection in High-Velocity
Environments», Administrative Science Quarterly, 49 (1), pp. 39-75.

HENDERSON, R., y COCKBURN, I. (1994): «Measuring Competence: Exploring
Firm Effects in Pharmaceutical Research», Strategic Management Journal,
15, pp. 63-84.

HERACLEOUS, L. (2003): «<A Comment on the Role of Methaphor in Knowledge
Generation», Academy of Management Review, 28 (2), pp. 190-197.

HorLmQvist, M. (2004): «Experiential Learning Processes of Exploitation and
Exploration Within and Between Organizations: An Empirical Study of
Product Development», Organization Science, 15 (1), pp. 70-81.

HoLTSHOUSE, D. (1998): «Knowledge Research Issues», California Management
Review, 40 (3), pp. 277-280.



230 BIBLIOGRAFIA

HUBER, G. P. (1991): «Organizational Learning: The Contributing Processes and
the Literatures», Organization Science, 2 (1), pp. 88-115.

HYMER, S. (1976): The International Operations of National Firms, Cambridge,
MIT Press.

I.U. EUrROFORUM ESCORIAL (1998): Medicion del Capital Intelectual. Modelo
Intelect, Madrid, Editorial 1.U. Euroforum Escorial.

Itami, H., y RoEHL, T. (1987): Mobilizing Invisible Assets, Cambridge, Harvard
University Press.

KANE, A. A.; ARGOTE, L., y LEVINE, J. M. (2005): «<Knowledge Transfer between
Groups via Personnel Rotation: Effects of Social Identity and Knowledge
Quality», Organizational Behavior and Human Decision, 1, pp. 56-71.

KaprLAN, R. S., y NORTON, D. P. (1992): «The Balance Scorecard: Measures that
Drive Performance», Harvard Business Review, 40 (1), pp. 71-79.

KENNEY, M., y VON BURG, U. (1999): «Technology, Entrepreneurship and Path
Dependence: Industrial Clustering in Silicon Valley and Route 128»,
Industrial and Corporate Change, 8 (1), pp. 67-103.

Kim, D. H. (1993): «The Link between Individual and Organizational Learning»,
Sloan Management Review, Fall, pp. 37-50.

KiNG, A., y Tuccl, C. (2002): «Incumbent Entry into new Market Niches: the
Role of Experience and Managerial Choice in the Creation of Dynamic
Capabilities», Management Science, 48 (2), pp. 171-186.

Kogurt, B. (2000): «The Network as Knowledge: Generative Rules and
Emergence of Structure», Strategic Management Journal, 21, pp. 405-425.

Kogut, B., y ZANDER, U. (1992): «Knowledge of the Firm, Combinative
Capabilities, and the Replication of Technology», Organization Science, 3,
pp- 383-397.

— (1993): «Knowledge of the Firm and the Evolutionary Theory of the
Multinational Corporation», Journal of International Busines Studies, 24 (4),
pp- 625-645.

— (1995): «Knowledge, Market Failure and the Multinational Enterprise: A
Reply», Journal of International Business Studies, 26 (2), pp. 417-426.

— (1996): «What Firms Do? Coordination, Identity, and Learning»,
Organization Science, 7 (5), pp. 502-518.

LaMm, A. (2000): «Tacit Knowledge, Organizational Learning and Societal
Institutions: An Integrated Framework», Organization Studies, 21 (3),
pp- 487-513.

LANE, P. J, y LuBATKIN, M. (1998): «Relative Absorptive Capacity and
Interorganizational Learning», Strategic Management Journal, 19, pp. 461-
477.

LANGLOIS, R. N. (1992): «Transaction-Cost Economics in Real Time», Industrial
and Corporate Change, 1, pp. 99-127.

LawreNcg, T. B.; Mauws, M. K.; Dyck, B., y KLEYSEN, R. F. (2005): «The
Politics of Organizational Learning: Integrating Power into the 4I
Framework», Academy of Management Review, 30 (1), pp. 180-192.

LEE, G. K., y CoLE, R. E. (2003): «From a Firm-Based to a Community-Based
Model of Knowledge Creation: The Case of the Linux Kernel Development»,
Organization Science, 14 (6), pp. 633-649.



BIBLIOGRAFIA 231

LEE, S.; COURTNEY, J., y O’KEEFE, R. (1992): «A System for Organizational
Learning Using Cognitive Maps», Omega Journal of Management Science,
20 (1), pp. 23-36.

LEONARD-BARTON, D. (1990): «A Dual Methodology for Case Studies:
Synergistic Use of a Longitudinal Single Site with Replicated Multiple
Sites», Organization Science, 1 (3), pp. 248-266.

LEVINTHAL, D. A., y MARCH, J. G. (1993): «The Myopia of Learning», Strategic
Management Journal, 14, pp. 95-112.

LEvITT, B., y MARCH, J. G. (1988): «Organizational Learning», Annual Review
of Sociology, 14, pp. 319-340.

LEVY-LEVOYER, C. (1997): Gestion de las Competencias. Como Analizarlas,
Como Evaluarlas, Como Desarrollarlas, Barcelona, Gestion 2000.

LIEBESKIND, J. P. (1996): «Knowledge, Strategy, and the Theory of the Firm»,
Strategic Management Journal, 17, pp. 93-107.

LipPARINI, A., y FrATOCCHI, L. (1999): «The Capabilities of the Transnational
Firm: Accessing Knowledge and Leveraging Inter-Firm Relationships»,
European Management Journal, 17 (6), pp. 655-667.

LipPMAN, S. A., y RUMELT, R. P. (1982): «Uncertain Imitability: An Analysis of
Interfirm Differences in Efficiency under Competition», Bell Journal of
Economics, 13, pp. 418-438.

LOPEZ, P;; MARTIN, G., y GARCIA, F. E. (2002): «The EO-SECI: An Organizational
Learning and Knowledge Creation Model», comunicacion presentada en The
Strategic Management Society 22" Annual International Conference, Paris.

LouNamaa, P. H., y MARCH, J. G. (1987): «Adaptive Coordination of a Learning
Team», Management Science, 33 (1), pp. 107-123.

Lusir, R. (2001): «Tacit Knowledge and Knowledge Management: The Keys to
Sustainable Competitive Advantage», Organizational Dynamics, 29 (4),
pp- 164-178.

MADHOK, A. (1996): «The Organization of Economic Activity: Transaction
Costs, Firm Capabilities, and the Nature of Governance», Organization
Science, 7 (5), pp. 577-590.

MADSEN, T. L.; MOSAKOWSKI, E., y ZAHEER, S. (2003): «Knowledge Retention
and Personnel Mobility: The Nondisruptive Effects of Inflows of
Experience», Organization Science, 14 (2), pp. 173-191.

MAKADOK, R. (2001): «Toward a Synthesis of the Resource-Based and Dynamic-
Capability Views of Rent Creation», Strategic Management Journal, 22,
pp. 387-401.

MARCH, J. G. (1991): «Exploration and Explotation in Organizational Learning»,
Organization Science, 2 (1), pp. 67-79.

MARQUARDT, M. (1996): Building the Learning Organization, New York,
McGraw-Hill.

MARTIN, G., y GARCIA, F. E. (2003): «Hacia una Visién Integradora del Capital
Intelectual de las Organizaciones. Concepto y Componentes», Boletin
Econémico del ICE, 2756, pp. 7-16.

MARTIN DE HOLAN, P., y PHILLIPS, N. (2004): «Remembrance of Things Past? The
Dynamics of Organizational Forgetting», Management Science, 11,
pp. 1603-1614.



232 BIBLIOGRAFIA

MARTIN DE HoLAN, P.; PHILLIPS, N., y LAWRENCE, T. (2004): «Managing
Organizational Forgetting», Sloan Management Review, 45 (2), pp. 45-51.

MCcEvILLy, S. K., y CHAKRAVARTHY, B. (2002): «The Persistence of Knowledge-
Based Advantage: An Empirical Test for Product Performance and
Technological Knowledge», Strategic Management Journal, 23, pp. 285-305.

McGAHAN, A., y PORTER, M. (1997): «<How Much Does Industry Matter,
Really?», Strategic Management Journal, 18, pp. 15-31.

MiLes, G.; MiLEs, R. E.; PERRONE, V., y EDVINSSON, L. (1998): «Some
Conceptual and Research Barriers to the Utilization of Knowledge»,
California Management Review, 40 (3), pp. 281-288.

MILLER, D. (1996): «A Preliminary Typology of Organizational Learning:
Synthesizing the Literature», Journal of Management, 22 (3), pp. 485-505.

MiLLs, D. O., y FrIESEN, B. (1992): «The Learning Organization», European
Management Journal, 10 (2), pp. 146-156.

NacIoNEs UNIDAS (2002): Pagina web: www.undp.org.

NADLED, D.; GERSTEIN, M.; SHAW, R., et al. (1992): Organizational Architecture:
Designs for Changing Organizations, San Francisco, Jossey-Bass.

NAHAPIET, J., y GHOSHAL, S. (1998): «Social Capital, Intellectual Capital and the
Organizational Advantage», Academy of Management Review, 23 (2),
pp. 242-266.

Navas, J. E. (1994): Organizacion de la Empresa y Nuevas Tecnologias, Madrid,
Pirdmide.

Navas, J. E.; LopPEz, P.; MARTIN, G., y GARcia, F. (2003): «Dinamicas de
Aprendizaje Organizativo: Un Modelo General de Analisis», XIII Congreso
Nacional de ACEDE, 21-23 de septiembre, Salamanca.

Navas, J. E., y GUERRAS, L. A. (2002): La Direccion Estratégica de la Empresa,
Madrid, Civitas, 3.* Edicion.

Navas, J. E., y Ortiz, M. (2002): «El Capital Intelectual en la Empresa. Anélisis
de Criterios y Clasificacion Multidimensional», Economia Industrial, 346,
pp- 163-171.

NELSON, R., y WINTER, S. G. (1982): An Evolutionary Theory of Economic
Change, Cambridge, Belknap Press.

NoNAKA, 1. (1991): «The Knowledge-Creating Company», Harvard Business
Review, 69 (6), pp. 96-105.

NONAKA, L., y KonNO, N. (1998): «The Concept of “Ba”: Building a Foundation
for Knowledge Creation», California Management Review, 40 (3), pp. 40-54.

NONAKA, I.; REINMOELLER, P., y SENOO, D. (1998): «The “ART” of Knowledge:
Systems to Capitalize on Market Knowledge», European Management
Journal, 16 (6), pp. 673-684.

NONAKA, L., y TAKEUCHI, H. (1995): The Knowledge Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, New York, Oxford
University Press.

NONAKA, I.; ToyAMA, R., y BYOSIERE, P. (2001): «A Theory of Organizational
Knowledge Creation: Understanding the Dynamic Process of Creating
Knowledge», en M. DIERKES; A. BERTHOIN ANTAL; J. CHILD, e I. NONAKA,
Handbook of Organizational Learning and Knowledge, New York, Oxford
University Press, pp. 491-517.



BIBLIOGRAFIA 233

OCDE (2001): OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2001:
Towards a Knowledge-Based Economy, e-book.

OLK, P. (1998): «A Knowledge-Based Perspective on the Transformation of
Individual-Level Relationships into Inter-Organizational Structures: The
Case of R&D Consortia», European Management Journal, 16 (1), pp. 39-
49.

ORDOREZ, P. (2004): «Measuring and Reporting Structural Capital: Lessons from
European Learning Firms», Journal of Intellectual Capital, vol. 5, pp. 629-647.

Oswick, C.; Keenoy, T., y GRANT, D. (2002): «Methaphor and Analogical
Reasoning in Organization Theory: Beyond Orthodoxy», Academy of
Management Review, 27 (2), pp. 294-303.

— (2003): «More on Metaphor: Revisiting Analogical Reasoning in
Organization Theory», Academy of Management Review, 28 (1), pp. 10-18.

PATEL, P., y Pavirt, K. (1995): «Patterns of Technological Activity: Their
Measurement and Interpretation», en P. STONEMAN (ed.), Handbook of the
Economics of Innovation and Technological Change, Oxford, Blackwell,
pp- 14-51.

PENROSE, E. (1959): Teoria del Crecimiento de la Empresa, Madrid, Aguilar.

PETERAF, M. (1993): «The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-
Based View», Strategic Management Journal, 14, pp. 179-191.

PoLaNYI, M. (1966): The Tacit Dimension, London, Routledge and Kegan Paul.

PORTER, M. (1980): Competitive Strategy, New York, Free Press.

PORTER, M. E. (1985): Competitive Advantage, New York, Free Press.

PraHALAD, C. K., y HAMEL, G. (1990): «The Core Competence of the
Corporation», Harvard Business Review, 68 (3) pp. 79-91.

PrIEM, R., y BUTLER, J. (2001a): «Is the Resource-Based View an Useful
Perspective for Strategic Management Research?», Academy of Management
Review, 26 (1), pp. 22-40.

— (2001b): «Tautology in the Resource-Based View and the Implications of
Externally Determined Resource Value: Further Comments», Academy of
Management Review, 26 (1), pp. 57-66.

PRIETO, I. M., y REVILLA, E. (2004): «An Empirical Investigation of Knowledge
Management Styles and Their Effects on Learning Capacity», Management
Research, 2 (2), pp. 133-146.

QUINN, J. B. (1992): «The Intelligent Enterprise: A New Paradigm», Academy of
Management Executive, 6 (4), pp. 48-63.

REAGANS, R., y McEviLy, B. (2003): «Network Structure and Knowledge
Transfer: The Effects of Cohesion and Range», Administrative Science
Quarterly, 48 (2), pp. 240-267.

REED, R., y DEFILLIPPI, R. J. (1990): «Causal Ambiguity, Barriers to Imitation,
and Sustainable Competitive Advantage», Academy of Management Review,
15 (1), pp. 88-102.

Roos, G., y Roos, J. (1997): «Measuring your Company’s Intellectual
Performance», Long Range Planning, 30 (3), pp. 413-426.

RoTHAERMEL, F. T., y DEEDS, D. L. (2004): «Exploration and Exploitation
Alliances in Biotechnology: A System of New Product Development»,
Strategic Management Journal, 25, pp. 201-221.



234 BIBLIOGRAFIA

Rousg, M. J., y DAELLENBCH, U. S. (1999): «Rethinking Research Methods
for the Resource-Based Perspective: Isolating Sources of Sustainable
Competitive Advantage», Strategic Management Journal, 20, pp. 487-
494,

RuMELT, R. P. (1991): «<How Much Does Industry Matter?», Strategic Mana-
gement Journal, vol. 12, pp. 167-185.

SANCHEZ, R. (2001): Knowledge Management and Organizational Competence,
New York, Oxford University Press.

Saviorti, P. P. (1998): «On the Dynamics of Appropriability of Tacit and
Codified Knowledge», Research Policy, 26, pp. 843-856.

SAXENIAN (1994): Regional Advantage: Culture and Competition in Silicon
Valley and Route 128, Cambridge, Harvard University Press.

— (1999): «Comment on Kenney and von Burg, “Technology, Entrepreneurship
and Path Dependence: Industrial Clustering in Silicon Valley and Route
128”», Industrial and Corporate Change, 8 (1), pp. 105-110.

SCARBROUGH, H.; VRESNEN, M.; EDELMAN, L. F,, y LAURENT, S. (2004): «The
Processes of Project-Based Learning: An Exploratory Study», Management
Learning, 35 (4), pp. 491-507.

SCHILLING, M. A.; VIDAL, P.; PLOYHART, R. E., y MARANGONI, A. (2003):
«Learning by Doing Something Else: Variation, Relatedness and the
Learning Curve», Management Science, 49 (1), pp. 39-56.

SCHMALENSEE, R. (1985): «Do Markets Differ Much?», American Economic
Review, 75, pp. 341-351.

ScHuLz, M. (2001): «The Uncertain Relevance of Newness: Organizational
Learning and Knowledge Flows», Academy of Management Journal, 44 (4),
pp. 661-681.

SCHWANDT, D., y MARQUARDT, M. (2000): Organizational Learning: From
World-class Theories to Global Best Practices, Boca Raton, St Lucie.

SENGE, P. M. (1990): The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organisation, New York, Doubleday Currency.

SMON, H. (1982): Models of Bounded Rationality, Cambridge, The MIT Press.

SIMONIN, B. L. (1999): «Ambiguity and the Process of Knowledge Transfer in
Strategic Alliances», Strategic Management Journal, 20, pp. 595-623.

SLATER, S. F., y NARVER, J. C. (1995): «Market Orientation and the Learning
Organization», Journal of Marketing, 59 (3), pp. 63-74.

SORENSON, O. (2003): «Interdependence and Adaptability: Organizational Learning
and the Long-Term Effect of Integration», Management Science, 49 (4),
pp. 446-463.

SPENDER, J. C. (1996): «Making Knowledge the Basis of a Dynamic Theory of
the Firm», Strategic Management Journal, 17, pp. 45-62.

Stata, R. (1989): «Organizational Learning - The Key to Management
Innovation», Sloan Management Review, Spring, pp. 19-31.

SveBY, K. E. (1997): Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations,
London, Nicolas Brealey Publishing.

SzuLanskl, G. (1996): «Exploring Internal Stickness: Impediments to the
Transfer of Best Practice Within the Firm», Strategic Management Journal,
17, pp. 27-43.



BIBLIOGRAFIA 235

TEECE, D. (1986): «Profiting from Technological Innovation», Research Policy,
15, pp. 285-305.

— (1998): «Capturing Value from Knowledge Assets. The New Economy,
Markets for Know-how, and Intangible Assets», California Management
Review, vol. 40, pp. 55-79.

— (1998a): «Capturing Value from Knowledge Assets: The New Economy,
Markets for Know-How and Intangible Assets», California Management
Review, 40 (3), pp. 55-79.

— (1998b): «Research Directions for Knowledge Management», California
Management Review, 40 (3), pp. 289-292.

TeeCg, D. J.; PisaNo, G., y SHUEN, A. (1997): «Dynamic Capabilities and
Strategic Management», Strategic Management Journal, 18, pp. 509-533.

Tsar, W. (2001): «Knowledge Transfer in Intraorganizational Networks: Effects
of Network Position and Absorptive Capacity on Business Unit Innovation
and Performance», Academy of Managemente Journal, 44 (5), pp. 996-1004.

TsoUkAS, H., y MYLONOPOULOS, N. (2004): «Introduction: Knowledge Construction
and Creation in Organizations», British Journal of Management, 15, pp. 1-9.

VERA, D., y CROSSAN, M. M. (2004): «Strategic Leadership and Organizational
Learning», Academy of Management Review, 29 (2), pp. 222-240.

VICENTE, J. V. (2001): «Specificity and Opacity as Resource-Based Determinants
of Capital Structure: Evidence from Spanish Manufacturing Firms»,
Strategic Management Journal, 22, pp. 157-177.

VoN  KRroOGH, G. (1998): «Care in Knowledge Creation», California
Management Review, 40 (3), pp. 133-153.

WERNERFELT, B. (1984): «A Resource-Based View of the Firm», Strategic
Management Journal, 5, pp. 171-180.

WiLcox KING, A., y ZETHAML, C. P. (2003): «Measuring Organizational
Knowledge: A Conceptual and Methodological Framework», Strategic
Management Journal, 24, pp. 763-772.

WINTER, S. (1987): «Knowledge and Competence as Strategic Assets», en D.
TEECE (ed.), The Competitive Challenge, New York, Ballinger, pp. 159-184.

WINTER, S. G. (2003): «Understanding Dynamic Capabilities», Strategic
Management Journal, 24, pp. 991-995.

— (2004): «Specialised Perception, Seleccién, and Strategic Surprise: Learning
from the Moths and Bees», Long Range Planning, 37 (2), pp. 163-170.

YN, R. K. (1993): Applications of Case Study Research, London, SAGE
Publications Ltd.

YLI-RENKO, H.; AUTIO, E., y SAPIENZA, H. J. (2001): «Social Capital, Knowledge
Acquisition, and Knowledge Exploitation in Young Technology-Based
Firms», Strategic Management Journal, 22, pp. 587-613.

ZAcKk, M. H. (1999): «Developing a Knowledge Strategy», California
Management Review, 41 (3), pp. 125-145.

ZANDER, U., y Kocurt, B. (1995): «Knowledge, Market Failure and the
Multinational Enterprise: A Reply», Journal of International Busines
Studies, 26 (2), pp. 417-426.

ZOLLO, M., y WINTER, S. G. (2002): «Deliberate Learning and the Evolution of
Dynamic Capabilities», Organization Science, 13, pp. 339-351.



ANEXO 1

CARTA DIRIGIDA A LAS EMPRESAS,
CARTA DE APOYO, CUESTIONARIO,
Y CUESTIONARIO TRADUCIDO






Real Colegio Complutense at Harvard University
26 Trowbridge St, Cambridge, MA 02138
www.realcolegiocomplutense.harvard.edu

Dear Mr/Ms:

Your firm has been selected to participate in a survey about organizational
learning dynamics. We would deeply appreciate your time and effort to assist us
in gathering information on this topic.

We are a research team focused on Knowledge Management. Currently we
are carrying out a research project about how knowledge stocks and learning
flows lead firms to competitive success. Your firm has been selected to take
part in our study about organizational learning dynamics. This project is coor-
dinated by Pedro Lépez Sdez, and Dr. Gregorio Martin de Castro, Fellow of
the Real Colegio Complutense at Harvard University, and Dr. Raquel Galindo,
Fellow and Visiting Scholar of the John F. Kennedy School of Government
(Harvard University) and Fellow of the Real Colegio Complutense at Harvard
University.

The results of this research will be published in a book titled “Organizatio-
nal Learning Dynamics: A Comparative Study Between Firms from the USA and
Spain”. As acknowledgment for your collaboration, your name and your firm’s
name will be listed in the above mentioned book, and you will receive one copy
of it.

For speed and ease of response, you can download a MS-Word format ques-
tionnaire (it takes about 15-20 minutes to answer) at this link:

www.realcolegiocomplutense.harvard.edu/Research.html
Please return the completed questionnaire to the following e-mail address:
rcc-info @camail.harvard.edu
or fax it at: (617) 496 3401

We pledge that your data will not be used for any other purpose nor given to
other persons or organizations. Your data will be statistically processed at an
aggregate level.

Should you have any questions or concerns, please contact us at (617) 495
35 36 or by e-mail. We thank you in advance for your time and consideration of
this request.

Sincerely yours,
The Researh Team
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Real Colegio Complutense at Harvard University
26 Trowbridge St, Cambridge, MA 02138
www.realcolegiocomplutense.harvard.edu

Cambridge, October 22nd 2004

Professor Angel Sdenz-Badillos, as director of Real Colegio Complutense at
Harvard University, supports the Research Project “Organizational Learning Dyna-
mics in High Technology Firms”, developed by professors Gregorio Martin de
Castro and Pedro Lopez Sdez. This project is focused on analyzing the contri-
bution of knowledge stocks and organizational learning flows to firm success.
The contributions of this research could be highly remarkable for the academic
community, as well as for the practitioner one. For this reason, this institution
encourages your firm to collaborate with the mentioned research.

Yours sincerely.
Angel Saenz-Badillos, PhD

Real Colegio Complutense at Harvard University
Tel. (617) 496-5758
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QUESTIONNAIRE ABOUT ORGANIZATIONAL LEARNING
DYNAMICS

A) ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE CREATION PROCESSES
Please show how often your firm performs the following activities.
— Often +
Informal meetings like coffees, luncheons, and other social acti-
. 234567
vities.
Informal activities focused on free-time, and social activities out-
. 234567
side the work place.
Activities related to mentoring and master-apprentice relationships. 234567
Organizational members share beliefs, values, and ways of thin-
. 234567
king.
Expression of the corporate mission, vision, and values, as well
as the organizational history through documents, policy declara- 234567
tions, etc.
Organizational routines are documented in schemes, organizatio-
2345617
nal charts, flow charts, etc.
Utilization of metaphors, analogies and models to clarify concepts
. 234567
and ideas.
The information contained in files, databases, intranets, corporate
networks, company software and other tools for information mana- 234567
gement is classified and accessed.
We short, add, combine and classify already available information
. 234567
to develop written reports.
Within my organization we contact each other through informa-
. o . 234567
tion and communication technologies.
We hold meetings to explain the contents of documents focused
.. N 234567
on policies, procedures, and cultural values of the organization.
We hold meetings to clarify and debate the contents of organiza-
. 234567
tional charts, schemes, flow charts.
The perspectives, insights, points of view, and mental models of
the organization are shaped from data and information already avai- 234567

lable.
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B) KNOWLEDGE TRANSFER PROCESSES FROM INDIVIDUALS

Show how often the following situations take place between the organization
and its individual members.

— Often +

My organization develops an opinion about the know-how of any of
. . 1234567
its members through a long time and a close personal contact.
My organization knows which individuals hold a wide practical 1234567
experience.
My organization promotes its most qualified members to visit other

. 1234567
areas of the firm, or to follow a rotation program.
In my organization, the principles, beliefs, and values of the most 1234567

qualified and respected members nurture organizational culture.

My organization asks its most qualified members for gathering their
know how in manuals, and for developing protocols and operative | 1 2 3 4 5 6 7
procedures for the practice.

My organization asks its most qualified members for developing

training programs for other members of the firm. L234507
My organization asks its most qualified members to explain their 1234567
“tricks of the trade” to the rest in meetings and conferences.

My organization asks its members to issue reports, data, and info, 1234567

and to put them into databases or intranets.

In my organization we can know objectively about the tasks results
and progress of any member though several numbers, codes, or | 1 2 3 4 56 7
graphs.

My organization uses and updates a file or database about the tech-
nical knowledge owned by each of its members.

My organization employs information gathered by its individual
members to develop reports, memos, goal plans, and other docu- | 1 2 3456 7
ments.

In my organization, the supervisors of any member develop an opi-
nion about his/her know-how through analyzing his/her recordsand | 1 2 3 4 5 6 7
titles.

My organization analyses the designs, schemes, and documents of
any member to know his/her ideas, perspectives and points of view.

My organization analyses records and data from any member to
develop an idea about his/her practical experience.
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C) KNOWLEDGE TRANSFER PROCESSES FROM GROUPS

Please show how often the following situations take place between your orga-
nization and its different groups (divisions, product units, departments or functio-
nal areas, hierarchic levels, etc.).

— Often +

My organization adopts as its own the opinions and assessments
from its most experienced groups and those from the best-reputa-
tion groups.

1234567

My organization knows the level of practical experience of each one
of its groups, as well as their beliefs, principles, and values thatcha- | 1 2 3 4 5 6 7
racterize them.

In my organization there are groups that act as a reference to the rest
because of their beliefs, values, and ways of thinking and acting.

My organization promotes workgroups to visit other units or areas
or to be visited by other individuals or groups.

My organization asks its wider-experienced groups to gather their
know-how in manuals, to develop protocols and operative procedu- | 1 2 3 4 5 6 7
res for the practice.

My organization asks its wider-experienced groups to develop trai-

. 1234567
ning programs.
My organization asks its wider-experienced groups to get involved
L . . 1234567
in internal best practices meetings.
My organization asks its groups to issue reports, data, and informa- 1234567

tion, and to upload them into files, databases and intranets.

In my organization we can know in an objective fashion the results
and processes of any function assigned to a certain group througha | 1 2 34 56 7
set of numbers, codes, graphs, or figures.

My organization employs and updates a file or database of the tech-

nical knowledge owned by any of its groups. 1235267
My organization employs the information provided by its groups to

1234567
develop reports, memos, goal plans, and other documents.
In my organization, the records and figures of a certain group make 1234567

it gain a reputation among the rest of the firm

My organization analyses the designs, schemes, and documents
issued by each of its groups to know their ideas, perspectives,and | 1 2 3 4 5 6 7
points of view.

My organization analyses the data and figures from each of its
groups to gain a general idea of their practical experience.
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D) KNOWLEDGE CAPTATION PROCESSES FORM OUTSIDE THE

ORGANIZATION

Show how often the following situations take place between your organiza-
tion and its external agents (i.e. individuals, groups, and organizations that act like
suppliers, costumers, partners or allies, consultants or advisors, public institu-

tions, etc.).
— Often +
My organization knows the policy, methods, and acting principles
of the external agents (costumers, suppliers, competitors ...) 234567
through informal conversations, extended collaboration, and time.
My organization tries to understand the way of acting of its external
. 234567
agents, and it knows how they react.
My organization tries to know the beliefs, values, and ideas of the
. S 234567
main external agents to which it is related to.
In my organization we establish collaborative agreements with 234567
external agents for learning purposes.
My organization takes part in best-practice meetings with external 234567
agents.
My organization issues reports about costumers, suppliers, compe-
. . . 234567
titors, etc. from its cumulated experience.
My organization asks the wider-experienced external agents to issue
reports, to develop and to implement software and information 234567
management systems for our privative use.
My organization employs an inter-organizational system to manage 234567
its relationships with external agents (i.e. B2B, B2C, B2S...).
My organization employs and updates a database about the different
A 234567
external agents to which it is related to.
My organization employs the information from external agents to 234567
issue reports, memos, goal plans, and other documents.
My organization develops an idea about a certain external agent
from its results and figures, as well as from the already available 234567
information about it.
My organization analyses documents, files, and records to know the
. Y . 234567
policy, ways of thinking and acting of external agents.
My organization analyses the data and figures from a certain exter- 234567

nal agent to gain a general idea of its practical expertise.
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CUESTIONARIO SOBRE DINAMICAS DE APRENDIZAJE

ORGANIZATIVO

A) PROCESOS DE CREACION DE CONOCIMIENTO ORGANIZATIVO

Indique con qué frecuencia su organizacidn realiza las siguientes actividades.

— Frecuencia +

Reuniones informales como cafés, comidas y otras actividades de

disponibles.

p . 1234567
carécter social.
Actividades informales orientadas principalmente al ocio o a las
. . . . 1234567
relaciones sociales realizadas fuera del lugar de trabajo.
Actividades relacionadas con el mentoring y las relaciones de tipo 1234567
maestro-aprendiz.
Los miembros de la organizacién comparten creencias, valores y
1234567
formas de pensar.
Expresion de los ideales, creencias y valores, asi como de la histo-
ria de la organizacion a través de documentos de texto, declaracio- | 1 2 3 4 5 6 7
nes sobre politicas, etc.
Las rutinas organizativas se documentan mediante esquemas, orga-
. . . 1234567
nigramas, diagramas de flujos, etc.
Utilizacién de las metédforas, analogias y modelos para clarificar 1234567
conceptos e ideas.
Clasificamos y accedemos a la informacion contenida en registros,
archivos, bases de datos, intranets, software de la compafifayotras | 1 2 3 4 5 6 7
herramientas para la gestién de la informacion, etc.
Generamos informes escritos utilizando el resumen, agregacion,
RS . . . ., . . 1234567
combinacidn y clasificacion de informacion ya disponible.
Dentro de mi organizacién nos comunicamos mediante tecnologias 1234567
de informacién y comunicaciones.
Tenemos reuniones para explicar el contenido de la documentacién
sobre politicas, procedimientos y valores culturales de la organiza- | 1 2 34 5 6 7
cion.
Tenemos reuniones para aclarar y discutir el contenido de organi-
: . 1234567
gramas, esquemas, diagramas de flujos ...
Las percepciones, puntos de vista, perspectivas y modelos mentales
de la organizacién se forman a partir de los datos e informaciénya | 1 2 34 56 7
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B) PROCESOS DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO DESDE
LOS INDIVIDUOS

Indique con qué frecuencia se producen las siguientes situaciones entre la orga-
nizacion los individuos que la forman.

— Frecuencia +

Mi organizacién se forma una opinién acerca del saber hacer de
cada uno de sus miembros con el paso del tiempo y mediante un | 1 2 3 4 56 7
estrecho contacto personal.

En mi organizacion se sabe qué individuos cuentan con una dilata-
da experiencia practica personal.

Mi organizacién promueve que sus trabajadores mds cualificados
visiten otras dreas de la misma, sean trasladados temporalmente o | 1 2 3 4 5 6 7
sigan un programa de rotacion.

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

Mi organizacion solicita a sus trabajadores mds cualificados que
plasmen su saber-hacer en manuales y que desarrollen protocolosde | 1 2 3 4 5 6 7
actuacion y procedimientos operativos para la prictica.

Mi organizacion solicita a sus trabajadores mas cualificados que
elaboren programas de formacién para los demds miembros dela [ 1 2 3 4 5 6 7
organizacion.

Mi organizacién solicita a sus trabajadores mds cualificados que
expliquen al resto su manera de trabajar y “trucos del oficio”en |1 2 3 4 56 7
reuniones y conferencias.

Mi organizacién solicita a sus miembros que emitan informes,
ofrezcan datos e informacion o introduzcan los mismos en basesde [ 1 2 3 4 5 6 7
datos o intranets.

En mi organizacién podemos conocer de manera objetiva los resul-
tados y desarrollo de las tareas encomendadas a un trabajadoratra- | 1 23 4 5 6 7
vés de un conjunto de cifras, graficas o codigos.

Mi organizacién utiliza y actualiza una base de datos, registro o
archivo sobre los conocimientos técnicos concretos de los que dis- | 1 2 3 4 5 6 7
pone cada uno de sus miembros.

Mi organizacién emplea la informacién que aportan sus trabajado-
res para elaborar memorias, informes, planes de objetivos y otros | 1 2 3 4 5 6 7
documentos.

En mi organizacion, los superiores de un individuo se forman una opi-
nién de su saber-hacer mediante el andlisis de su formacién e historial.

Mi organizacién analiza los disefios, esquemas y documentos ela-
borados por cada trabajador para conocer sus ideas, perspectivasy | 1 23 4 5 6 7
puntos de vista.

Mi organizacién realiza un seguimiento de los datos y cifras que
ofrece cada trabajador, con el objetivo de formarse una idea general | 1 2 3 4 5 6 7
de la experiencia practica personal que posee.
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C) PROCESOS DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO DESDE

LOS GRUPOS

247

Indique con qué frecuencia se producen las siguientes situaciones entre la orga-
nizacion y los distintos grupos que la integran (divisiones, unidades de producto,
departamentos o dreas funcionales, distintos niveles jerdrquicos, etc.).

— Frecuencia +

Mi organizacién adopta como propias las opiniones y valoraciones
que realizan los grupos de la misma que cuentan con mayor expe-
riencia y reputacion.

12345

6 7

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.

6 7

En mi organizacién hay grupos que sirven como modelo para el
resto de la organizacidn por las creencias, valores y maneras de pen-
sar y actuar.

Mi organizacién promueve que los equipos de trabajo visiten otras
unidades o dreas o sean visitados por otros individuos o grupos.

Mi organizacién solicita a los grupos con mayor experiencia practi-
ca que plasmen su saber-hacer en manuales y que desarrollen pro-
tocolos de actuacién y procedimientos operativos para la practica.

Mi organizacion solicita a los grupos con mayor experiencia practi-
ca que elaboren programas de formacion.

Mi organizacidn solicita a los grupos con mayor experiencia practi-
ca que participen en reuniones de mejores practicas internas.

Mi organizacidn solicita a los distintos grupos que la integran que
emitan informes, ofrezcan datos e informacioén o introduzcan los
mismos en bases de datos o intranets.

En mi organizacién podemos conocer de manera objetiva los resul-
tados y desarrollo de las funciones encomendadas a un grupo con-
creto a través de un conjunto de cifras, graficas o cddigos.

Mi organizacién utiliza y actualiza una base de datos, registro o
archivo sobre los conocimientos técnicos concretos de los que dis-
pone cada uno de sus grupos.

Mi organizacién emplea la informacién que aportan los grupos que
la integran para elaborar memorias, informes, planes de objetivos y
otros documentos.

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

Mi organizacién analiza los diseflos, esquemas y documentos ela-
borados por cada grupo, para conocer sus ideas, perspectivas y pun-
tos de vista.

Mi organizacién realiza un seguimiento de los datos y cifras que
ofrece cada grupo, con el objetivo de formarse una idea general de
la experiencia practica que poseen.
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D) PROCESOS DE CAPTACION DE CONOCIMIENTO DEL EXTERIOR

DE LA ORGANIZACION

Indique con qué frecuencia se producen las siguientes situaciones entre la orga-
nizacion y agentes externos a la misma, es decir, individuos, grupos y organizacio-
nes del exterior de la empresa como pueden ser proveedores, clientes, aliados o
socios, organismos consultores o asesores, administraciones publicas, etc.

— Frecuencia +

Mi organizacién conoce las politicas, métodos y principios de
actuacién de agentes externos (clientes, proveedores, competido-
res...) mediante conversaciones informales, colaboracion y el paso
del tiempo.

1234567

Mi organizacién se preocupa por comprender la manera de actuar
de agentes externos a la misma y sabe cémo reaccionan estos.

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

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

Mi organizacién mantiene reuniones sobre mejores practicas con
agentes externos.

Mi organizacién elabora informes sobre clientes, proveedores, com-
petidores, etc. a partir de la experiencia practica acumulada.

Mi organizacién solicita a los agentes externos de mayor experien-
cia practica que elaboren informes, software y sistemas de gestién
de la informacién para nuestro uso exclusivo.

Mi organizacidn utiliza un sistema interorganizativo de relacion con
agentes externos (B2B, B2C, B2S...).

Mi organizacion utiliza y actualiza un sistema de gestion de bases de
datos sobre los distintos agentes externos con los que se relaciona.

Mi organizacién emplea la informacién que aportan agentes exter-
nos a la misma para elaborar memorias, informes, planes de objeti-
vos y otros documentos.

Mi organizacién se forma una idea sobre un agente externo deter-
minado a partir de sus cifras de resultados y de la informacion de la
que dispone sobre €l.

Mi organizacion analiza documentacion, archivos e historiales para
conocer las politicas, métodos y principios de actuacién de agentes
externos.

Mi organizacién realiza un seguimiento de los datos y cifras que
ofrece un agente externo concreto, con el objetivo de formarse una
idea general de la experiencia prictica que este posee.
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EMPRESAS Y EXPERTOS CONSULTADOS






EMPRESAS Y DIRECTIVOS )
QUE HAN COLABORADO EN LA INVESTIGACION

ESPANA

AGENCIA DE COMUNICACION LOCAL
ALO COMUNICACIONES

ANTENA 3 TELEVISION

ARTEIXO TELECOM

AZERTIA

BAZACO MONTE REDES Y FIBRA DE TELECOM
C. E. CONSONNI

CATALUNYA RADIO

CHILLIDA SEGURIDAD

CHLORIDE ESPANA

CIBERNOS SUR

CIRCUTOR

CTI

ELECTRONICA ARTECHE HNOS.
ELECTRONICA CERLER

ENDESA

EUSKAL IRRATI TELEBISTA-RADIO TELEVISION
VASCA

FERMAX

GRADDO II

GRUPO SOGECABLE

HARD AND SOFT ASSISTANCE
HISPASAT

Albert Pérez
Alejandro Rivas-Miconi
Esther Fernandez
Rafael Valcarce
Jaume Dedeu

Juan Luis Garcia
Ignacio Montalban
Julio Duran
Eusebio Fuster
Rocio Ibéfiez
Miguel Bejor
Joaquin Castillo
José Ignacio Arribas
Ana Larrea

Alfredo Marin

Pablo Fernandez-Olano

Andoni Orttzar
Fernando Maestre
Tomdés Azuara
Mercedes Fernandez
Pedro Maria Martinez
Miguel Tauler
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HITACHI AIR CONDITIONINGPRODUCTS EUROPE

IBERMATICA
INALTEL
MAESSA

MANUFACTURAS ELECTRICAS
MEDIOS Y SERVICIOS TELEFONICOS

MIGUELEZ
ORLIMAN
PIHER-NACESA

PIONNER ELECTRONICS IBERICA

PRIM
PROMAX ELECTRONICA
PROMECAL

R. CABLE Y TELECOMUNICACIONES GALICIA

SEDECAL
SIMAVE

SISTELCOM TELEMENSAIJE
SOCIEDAD IBERICA DE CONSTRUCCIONES

ELECTRICAS
SOSEIN

TALLERES ELECTROMECANICOS L. PINAZO

TECATEL

TECNOLOGICA COMPONENTES ELECTRONICOS

TELDAT
TELESTANT

TELEVISIO DE CATALUNYA

TIREA

TRASELLING ESCENOGRAFIA

TYCOM MARINE

UNION FENOSA REDES DE TELECOMUNICACION
UNISONO SOLUCIONES CRM

VOCENTO
XFERA MOVILES
YORK REFRIGERATION
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Luis Mercade

Juan José Goiii
Jorge José Abad
Cesar J. Pavén
Catherine Goldberg
David Martinez

F. Javier Lopez
Ignacio Mansercas
Francisco Javier Gambra
Andrés Martinez
Francisco Zamora
José Clotet de Llorca
Eduardo Gonzélez
Malu Bergantifios
David Séanchez
Eduardo Mascagni
Abel Cadiz

Juan Enrique Ruiz
M.? del Carmen Rodriguez
Laureano Pinazo
Vicente Pelegri
Fernando Franco
Eduardo Robles

José Luis Herrezuela
Esther Fernandez
Luis Ferndndez
Julio Perucho
Ignacio Ugalde
Magin Siso

José Maria Alonso
Imanol de Cristébal
Jesus Ramirez

Mercé Solé
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EEUU

170 SYSTEMS, INC.

ACOPIA NETWORKS

ARDENCE

ARTISAN INDUSTRIES INC.

BANTA

BOSTON HERALD

BROWN PUBLISHING NETWORK, INC.
CARCROSS BUSINESS INCENTIVES
CHARLES RIVER PUBLISHING, INC.
COMDEL INC.

COMMERCIAL WARE, INC.
COMPUTER ASSOCIATES

CORE SECURITY TECHNOLOGIES
CREO AMERICAS INC.

CUSTOM MACHINE INC.

CYMFONY

DELTEK SYSTEMS

EDUCATION DEVELOPMENT CENTER, INC.
ELSEVIER

EURO RSCG

FOSTER MILLER, INC.

FREDDIE MAC

FULLARMOR CORP.

GALAXY INTERNET SERVICES, INC.
GLOBAL INSGIT INC.

GREENE RUBBER COMPANY, INC.
HARRIS MILLER MILLER & HANSON INC.
HARVARD BUSINESS SCHOOL PUBLISHING
HARVARD UNIVERSITY PRESS

HITEC LABORATORIES LTD.

IDIOM TECHNOLOGIES

IMAKENEWS

IPHRASE TECHNOLOGIES
LARK-HORTON GLOBAL CONSULTING
LAWYERS WEEKLY

LIONBRIDGE TECHNOLOGIES

MAP ROI SYSTEMS INC.
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David Ellenberger
Cheng Wu
Adeina Lemaire
Andrew Donovan
John Sisson

John N. Flinn
Mark Brown
Denise Schwartz
Leslie Saltzberg
Scott Johnson
Jane Cannon
Alan J. Rice

Paul Paget

Larry Letteney
Carl F. Pasciuto
Andrew Bernstein
Robert P. Stalilonis
Janet Whitla
Marie Lee

Julie DeForge
William A. Ribich
Adan Rivas
Richard Farrell
Robert Carp
Joseph Kasputys
Beth Connors
Mary Ellen Eagan
Toni Smit
William Lindsay
Mike Adams

Eric Silberstein
Peter Mesnik
Daniel A. Keshian
Dr. Sharon T. Freeman
Scott Ziegler
Michele Erwin

Estefania Arregui-Gomez
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MINDSEYE TECHNOLOGY, INC.

MIT LABORATORY FOR INFORMATION
AND DECISION SYSTEMS

MIT PRESS
NFPA
PRODUCT RESOURCES INC.

RADIATION MONITORING DEVICES, INC.

SENTILLION

SKY COMPUTERS

SKY PUBLISHING CORPORATION
SOFTRICITY

SYSTEMS ENGINEERING, INC.
VISAER, INC.

WEBCT

YET2.COM
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James C. Burke

Rosangela dos Santos
Michael Leonard
Bruce Mullen
Peter Kellett
Gerald Entine
Robert Seliger
Donald Barry
Tim Smith

David Greschler
Alan Day

David Spellman
Michael D. Patsos
Phillip Stern





