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1. INTRODUCION

Todas as organizacions, con independencia da sia &rea de actuacion, xeran e
utilizan cofiecemento. As organizacions interaccionan co seu medio, absorben in-
formacion, transférmana en cofiecemento e 0s seus 6rganos decisores executan ac-
cions baseadas nunha combinacion das suas experiencias, valores e regras internas,
que estan profundamente influenciadas pola sua cultura organizacional. Sen cofie-
cemento —resultado da practica e da aprendizaxe—, unha organizacién non poderia
organizarse nin manterse coma unha organizacion sostible e creadora de cofiece-
mento.

Hai mais dunha década as organizaciéns con mais éxito do mundo souberon uti-
lizar as sGas competencias esenciais para garantir unha vantaxe competitiva no
mercado, mentres que unha empresa de éxito, como Nokia, non consegue crear soa
esas competencias esenciais que, neste caso, son o resultado dunha rede de mais de
3.000 empresas. Nokia admite tamén que s6 posUe a metade da vantaxe competiti-
va que tifia no pasado, e que ten moito traballo por diante para mantela (Von
Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001), e pode observarse que o desenvolvemento e 0 man-
temento de novos cofiecementos pasan a ser un proceso formal. Como exemplo
desa complexidade, Nokia emprega antrop6logos para que estuden o comporta-
mento dos nenos (Lewis, 2001), que se intercambian entre eles mensaxes instanta-
neas. O aumento na flexibilidade estratéxica da organizacion como resposta aos
cambios organizacionais obriga a reflexionar sobre as formas de creacion e de ad-
quisicién de novos cofiecementos (e competencias) para o futuro da organizacion e
as suas estratexias.

Daraselle prioridade s organizacidns intensivas en cofiecemento que Starbuck
(1992) define como organizacions nas que “o cofiecemento ten mais importancia
ca outras entradas”. Unha organizacion intensiva en cofiecemento tamén pode de-
finirse como unha organizacion cun fluxo inestable e imprevisible de traballo ba-
seado en proxectos e, polo tanto, onde non se lle da prioridade &s estruturas for-
mais. Pode definirse tamén como unha combinacion destas duas: unha organiza-
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cion cun fluxo inestable e irregular de traballo baseado en proxectos onde o cofie-
cemento € mais importante ca outras entradas. Pero compre ampliar esa definicion,
pois as organizacions, incluso inseridas en sectores tradicionais da economia, nece-
sitan de novos cofiecementos e de amplas redes de relacions (e de cofiecemento)
para seguir sendo competitivas. Presentarase unha visién non sé formal sendn ta-
mén social da creacion de cofiecemento, destacando que este ten lugar mediante
diversas formas de aprendizaxe —individual, en equipos, en comunidades ou nun
espazo de intercambio-.

2. ESTRATEXIAS E CREACION DE VALOR

Pensamento estratéxico e creacion de valor son temas actuais. Varios autores
definen as organizaciéns como creadoras de cofiecemento como, por exemplo,
Ghoshal, Bartlett e Moran (1999) cando sinalan que “os xerentes necesitan definir
as stias organizacioéns como creadoras de valor en lugar de apropiadoras de va-
lor”. Do mesmo modo, a estratexia vén atravesando unha gran flexibilidade. A es-
tratexia tivo diferenzas histéricas durante moito tempo pero, segundo Mintzberg e
Lample (1999), esta experimentando un grande eclecticismo. Como complemento
desa idea, a l6xica convencional e a innovacién de valor difiren entre si nas cinco
dimensidns basicas da estratexia, é dicir, nos presupostos sectoriais, no centro es-
tratéxico, nos clientes, nos activos e capacidades e, finalmente, nas ofertas de pro-
dutos e servizos, segundo Kim e Mauborgne (1997).

Por gque algunhas empresas son capaces de soster elevadas taxas de crecemento
dos ingresos e das ganancias e outras non? Esta cuestion, formulada por Kim e
Mauborgne (1997), saca a luz a importancia das estratexias de crecemento sostido,
e non convencionais, onde non s6 o cofiecemento do sector é suficiente senon ta-
mén a creacion de novos cofiecementos. Son moitos 0s autores de estratexia que
traballan coa innovacion e co crecemento, entre os cales cabe destacar a Leonard-
Barton (1995), a Hamel (1998), a Kim e Mauborgne (1997, 1999), a Markides
(1999) e a Von Krogh e Cusumano (2001). Zack (1999), referindose as estratexias
baseadas no cofiecemento, clasificaas como de cofiecemento esencial, avanzado ou
innovador.

En relacion coa creacion do cofiecemento, unha das aproximacions mais tradi-
cionais é aquela que trata do desenvolvemento de novos produtos (Takeuchi e No-
naka, 1986; Brown e Eisenhardt, 1998), na cal o0 aumento do ritmo do cambio tec-
nol6xico vén realizando unha presion significativa nas organizacions para que au-
menten a velocidade coa que estas desenvolven e aplican o cofiecemento.

Outros estudos ligados & estratexia e & creacion de cofiecemento son os traballos
desenvolvidos por Prahalad e Hamel (1990, 1995) sobre a nocién de competencias
esenciais (competencias distintivas ou estratéxicas). Esas investigacions parten do
éxito de compafiias xaponesas como Honda, Sony, Sharp, Canon ou Komatsu (No-
naka, 1991; Collis e Montgomery, 1998; Johansson e Nonaka, 1987; Prahalad e
Hamel, 1990, 1995), todas elas cun destacado investimento en I+D (investigacion e
desenvolvemento) e, xa que logo, intensivas en cofiecemento. Unha das conclu-
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sions as que chegaron é que esas empresas aplican sistematicamente un pequeno
nimero de competencias tecnoldxicas centrais que guian o desenvolvemento dos
seus produtos estratéxicos. Toda a organizacion debe ter voz nas estratexias e non
SO 0s executivos, volvéndose pluralista e participativa. As conversaciéns sobre es-
tratexias deben fluir por toda a corporacién de forma que o cofiecemento poida
combinarse de novas maneiras.

3. A ORGANIZACION DA APRENDIZAXE

Se non se comparten 0s cofiecementos non se pode ter unha aprendizaxe indivi-
dual ou corporativa efectiva; asi, a aprendizaxe pasa a ser un aspecto cultural im-
portante para a construcion dunha arquitectura organizacional. Polo tanto, é im-
prescindible analizar as contribucions das organizacions de aprendizaxe para a
creacion de cofiecemento organizacional.

En relacion con este concepto, hai unha converxencia de varias correntes de
pensamento, entre elas, os traballos de Argyris e Schon (1978) e de Peter Senge
(1990), que sinalan a este respecto que as organizacions aprenden a medida que 0s
seus colaboradores van adquirindo novos cofiecementos. O concepto esta baseado
nunha idea de Argyris e Schon (1978): a aprendizaxe de dobre circuito (cando os
erros son corrixidos a través das normas empresariais que os causaron). Unha or-
ganizacion que aprende € aquela na cal as persoas, en todos os niveis, individual ou
colectivamente, son estimuladas continuamente para aumentar a sla capacidade pa-
ra producir resultados naquilo no que realmente cren.

Un dos traballos méis cofiecidos sobre as organizacions de aprendizaxe son 0s
desenvolvidos por Senge (1990), quen identifica cinco disciplinas da organizacién
da aprendizaxe: pensamento sistémico, dominio persoal, modelos mentais, obxec-
tivo comin e aprendizaxe en grupo. As tres primeiras disciplinas tefien unha parti-
cular importancia para o individuo, mentres que as ddas ultimas se aplican ao gru-
po.
Fiol e Lyles (1985) definen a aprendizaxe organizacional como “o0 proceso de
melloria das accions a través dun mellor cofiecemento e comprension”. Dogson
(1993) describe a aprendizaxe organizacional como “o0 modo en que a organizacion
construe, complementa e organiza o cofiecemento e as rutinas en torno a esas acti-
vidades e dentro das stas culturas, e adapta e desenvolve a eficiencia organiza-
cional pola maioria do uso das aptitudes da sua forza de traballo”.

As teorias desenvolvidas por Max Boisot (1994, 1999) sobre os conceptos de
codificacién-difusién axudan a comprender as caracteristicas basicas do ciclo de
aprendizaxe da empresa. Tanto no individuo coma na corporacién o cofiecemento
evoluciona dunha maneira ciclica: nace, desenvdlvese, alcanza un estado de utili-
zacion méxima, despois vulgarizase e decae. Esta evolucién vai acompafiada dunha
transformacion do cofiecemento baixo ddas dimensions: codificacion e difusion.

As organizacions adquiren os cofiecementos de distintas maneiras. A primeira
delas é a aprendizaxe de circuito simple, que ten lugar cando, por unha suma de
erros e de correcciéns de erros, a organizacion é cuestionada e vese abocada a mo-
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dificar as normas, os procedementos, as politicas e 0s obxectivos existentes. Esa
aprendizaxe pode ser relacionada coa aprendizaxe de baixo nivel de Fiol e Lyles
(1985), coa aprendizaxe adaptativa de Senge (1990) e coa aprendizaxe estratéxica
de Mason (1993). Na aprendizaxe de circuito simple, as persoas reaccionan aos
cambios no seu ambiente profesional, detectando e corrixindo erros co fin de man-
ter a situacion actual ou a desexada.

A segunda delas é a aprendizaxe de dobre circuito que implica cambios na base
do cofiecemento organizacional ou nas competencias especificas da empresa. Esa
aprendizaxe é chamada aprendizaxe de alto nivel por Fiol e Lyles (1985), aprendi-
zaxe xeradora (ou aprendizaxe para ampliar as capacidades dunha organizacién)
por Senge (1990) e aprendizaxe estratéxica por Mason (1993). A aprendizaxe de
circuito dobre procura sacar a luz e cuestionar premisas e normas, con profundas
raices nunha organizacion, que poidan levar & reformulacion do problema.

A aprendizaxe organizacional é moito mais ca suma das partes, e unha organi-
zacion non debe perder as suas habilidades para aprender cando os membros saen
da organizacidn. Esa aprendizaxe contrible & memoria organizacional e, dese mo-
do, non s6 inflie nos membros inmediatos sen6n tamén nos membros futuros coa
suma de historias, experiencias e normas. Igualmente importante é a creacién
dunha non aprendizaxe organizacional na que, esencialmente, se debe esquecer
unha parte do pasado. Este pasado ocorre como factor de conflito, asi a aprendi-
zaxe ten lugar sobre a influenza de varios factores tales como a estrutura, a estra-
texia, 0 ambiente, a tecnoloxia e a cultura.

As formas de aprendizaxe dunha corporacion estan intimamente ligadas a4 forma
en que estas tefien lugar, podendo suceder en diferentes comunidades de préactica
da organizacion, incluindo 1+D, enxefieria, producion, marketing, administracion e
recursos humanos, vendas, asistencia técnica, etc.

3.1. PROCESOS DE APRENDIZAXE ORGANIZACIONAL

Huber (1996) describe procesos ou constructos que contriblen & aprendizaxe
organizacional. Eses constructos son a adquisicion de cofiecemento, a distribucion
da informacion, a interpretacion da informacion e a memoria organizacional. Fa-
remos referencia brevemente a cada un dos catro constructos, asi como a varios
subconstructos e subprocesos que pertencen a aqueles.

¢ Adquisicion do cofiecemento: Identificanse cinco procesos polos cales unha
organizacion adquire cofiecemento: aprendizaxe conxénita —aquela que nace da or-
ganizacion—, aprendizaxe experimental —adquirida a través da experiencia directa—,
aprendizaxe por imitacion —adquirida dunha experiencia de segunda man, aquela
gue outras organizacions fan—, enxerto (grafting) —obtido, por exemplo, pola ad-
quisicion doutras compafiias ou pola adquisicién de tecnoloxia— e, finalmente, in-
vestigacion (searching) e observacion (noticing) —que tefien lugar de tres formas:
toma de datos (scanning), investigacion dirixida e monitoreo da performance da
organizacion—. A aprendizaxe ten lugar non so na adquisicion de cofiecemento ex-
terno & organizacion, sendn tamén coa coordinacion do cofiecemento existente.
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De acordo con Hamel e Prahalad (1995, p. 331), “o traballo de alta xerencia
non é tanto «controlar» o futuro como axudar a acelerar a adquisicion de cofiece-
mentos sobre o mercado e o sector de forma que non se expofia a empresa a mer-
cados intanxibles e a riscos competitivos. O risco diminde a medida que o cofiece-
mento aumenta, e a capacidade da empresa para avanzar tamén aumenta”.

+ Distribucion da informacion: E fundamental tanto para o feito en si como pa-
ra a amplitude da aprendizaxe organizacional. Ten relacién co proceso polo cal
unha organizacién comparte a informacion a través das sas unidades e dos seus
membros, promovendo a aprendizaxe e producindo novos cofiecementos. O cofie-
cemento ten lugar en forma de know-how tacito, de cartas, de memorandos, de
conversas informais e de relaciéns que son aprehendidas e distribuidas (Brown e
Duguid, 1991, 2001). Unha boa parte da aprendizaxe e da innovacion ten lugar en
“comunidades de practica”. Canto mais se comparte ou se distrible a informacion,
maior é a contribucién a aprendizaxe organizacional. O seu desenvolvemento per-
mitelle a unha comunidade obter unha mellor comprension e interpretacion da in-
formacion, reducindo a duracion do ciclo de aprendizaxe e asegurando a participa-
cién de todos os membros da comunidade no exercicio desta.

« Interpretacion da informacion: E o proceso polo cal se lle da significado & in-
formacion, xa que para que esta poida ser compartida antes debe ser interpretada. A
interpretacion da informacion é o proceso no que a informacion distribuida é de-
terminada ou comprendidos os seus significados. A interaccion entre 0os modelos
mentais almacenados e a interpretacion é fundamental para comprender como
aprenden as organizaciéns. Unha aprendizaxe é mais eficiente canto maior sexa o
namero de interpretacions desenvolvidas. Huber (1996) declara que a aprendizaxe
organizacional ten lugar cando as organizacions emprenden a creacion de sentido e
actividades de interpretacion da informacién. A incerteza é reducida pola adquisi-
cion e polo procesamento de mais informacion en tanto que é reducida en discu-
sidns ou en reunions.

+ Memoria organizacional: Refirese a como unha organizacién pode al-
macenar cofiecemento valioso; para iso, recorrese aos depdsitos de datos onde ese
cofiecemento é almacenado para un uso futuro. Segundo Johansson e Nonaka
(1987), os xerentes xaponeses senior, asi como os de nivel medio, tratan de reunir
informacién cualitativa (soft data), pois consideran que a informacion é fundamen-
tal para a entrada no mercado ou para manter boas relaciéns. Do mesmo modo, 0s
autores destacan que cando o0s xerentes xaponeses queren informacion cuantitativa
(hard data) para comparar 0s seus produtos cos dos seus competidores, recorren ao
seu almacenamento, as stas vendas e a outras informacions que mostren os items
de movemento polas canles. A memoria organizacional pode ser feita tanto con da-
tos sen traballar como nimeros, datos, figuras e regras, ou con informacions cuali-
tativas como cofiecemento técito, especialidades, experiencias, anécdotas, inciden-
tes criticos, historias, artefactos e detalles sobre decisions estratéxicas. Compre
dispofier de medios para almacenar e recuperar ambos os dous tipos de informa-
cion.
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Para Brown e Duguid (1991, 2000, 2001), o cofiecemento informal ou practicas
non canonicas € a chave da organizacion da aprendizaxe. Estes autores sinalan que
as novas tecnoloxias colaboradoras poden ser proxectadas baseandose nestas préc-
ticas non canonicas, comunidades de practica en lugar de descriciéns formais do
traballo. A base do cofiecemento resultante pode ser tratada como “memoria de
grupo” ou como “intelixencia colectiva”, animando asi aos seus membros a com-
partir esas informacions para que sexan almacenadas de modo electronico. Isto po-
de resultar unha tarefa dificil, pois é posible que, por temor a perder a sta propia
competitividade, non se desexe que estea dispofiible unha informacion valiosa.

Huber (1996) sinala que hai unha falta de traballos acumulativos neste campo e
que falta unha sintese dos distintos traballos e grupos de investigacion, polo que €
preciso un maior afondamento nos catro constructos.

3.2. APRENDIZAXE INDIVIDUAL

Compre desenvolver o potencial de aprendizaxe “agochada” que existe nos in-
dividuos. Argyris (1991) sinala que, con frecuencia, incluso os profesionais alta-
mente capacitados son bos no que el denomina aprendizaxe de circuito simple, xa
gue a fin de contas tefien unha boa formacién académica, dominan varias discipli-
nas e aplicanas para resolver problemas do mundo real; pero son malos no que el
denomina aprendizaxe de circuito dobre, isto é, cando fracasan asumen actitudes
defensivas, rexeitan as criticas e botanlle a culpa a calquera menos a eles mesmos.
A sua capacidade de aprender péchase, precisamente, no momento no que mais a
necesitan, e non € iso o0 que se desexa nunha organizacién. Ensinarlles &s persoas a
usar o raciocinio en favor do comportamento da maneira mais eficaz axuda a rom-
per as defensas que poden bloquear a aprendizaxe na organizacion.

Bartlett e Ghoshal (2000, p. 618) sinalan que “ainda desenvolvendo esta capa-
cidade para crear, promover e aplicar cofiecemento por todo o0 mundo, non é unha
tarefa doada para a maioria das grandes corporaciéns multinacionais. A pesar do
feito de que as persoas son instintivamente curiosas e de que estan naturalmente
motivadas para aprender unhas con outras, as corporacions mais modernas son
construidas para que nalgunhas ocasions se restrinxa ou se neutralice este instinto
humano natural”, quedando de manifesto, neste caso, a complexidade da aprendi-
zaxe.

Varios autores destacan ese aspecto, como 0s de précticas de reflexion mais
formais (Daudelin, 2000), é dicir, a reflexion coa axuda de pequenos grupos en lu-
gar da reflexion solitaria. Outro aspecto € o da aprendizaxe como un proceso conti-
nuo baseado na experiencia (Kolb, 2000). As adaptacions ao mundo (transicién en-
tre a persoa e 0 ambiente) axudan na cuestion da aprendizaxe individual como par-
te do proceso de creacion de cofiecemento.

3.3. APRENDIZAXE COLECTIVA: AS COMUNIDADES DE PRACTICA

Persoas con préacticas e recursos semellantes desenvolven identidades similares,
o cal lles permite formar redes sociais ao longo das cales o cofiecemento, sobre to-
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do desas précticas, pode pasar ou ser asimilado rapidamente. Existen redes que co-
nectan unhas persoas con outras, as cales posiblemente nunca se cofiecerian pero
que traballan en précticas proximas, e &s que se lles denomina “redes de préctica”.
Hai tamén grupos consolidados mais fortemente, de novo formados por medio da
préctica, por persoas que traballan xuntas nas mesmas tarefas ou en tarefas simila-
res, e que se denominan “comunidades de practica-CoP”.

As CoP, xa que logo, estan constituidas por persoas que comparten intereses,
hobbys, e que intercambian experiencias e discuten as stas practicas, non impor-
tando se o fan de forma presencial ou virtual, xa que favorecen unha aprendizaxe
mutua. Eses profesionais non tefien que ter necesariamente a mesma profesion,
ainda que compartan as mesmas précticas. Dese modo, neste traballo interesan o0s
profesionais nun sentido amplo de comunidade e, por conseguinte, de aprendizaxe
permanente, excluindo aqueles que tefian como prioridade o individual e a compe-
ticion; interesan aqueles preocupados polo colectivo, pola colaboracién. O crecente
interese polas CoP vén do feito de que estas pasan a ocupar un papel central, pois o
cofiecemento é un acto de participacion e, xa que logo, quen o posien son aqueles
que o producen e que o utilizan no dia a dia, asumindo un caracter dindmico que
ningun sistema pode substituir.

O acto habitual de contar historias sobre problemas ou solucions, sobre desas-
tres e éxitos, durante os cafés da mafna, nos almorzos e na hora do café, tefien va-
rias finalidades coincidentes. A aprendizaxe de contar as sua “historias do dia a
dia” fai que todos compartan a intelixencia colectiva e colaboradora (Brown e Du-
guid, 2001, pp. 94-95).

“As CoP engéadenlles valor s organizacions de diversos modos: axudan a di-
rixir a estratexia, inician novas lifias de negocios, axudan a resolver problemas
rapidamente, transfiren mellores précticas, desenvolven «skills» profesionais, axu-
dan no recrutamento e na retencion de talentos” (Wenger, 2000, pp. 140-141).

Pode crerse que, por ter na sta esencia o cofiecemento (intanxible), as CoP son
un modismo, pero as experiencias demostran que poden estar dirixidas a estratexia,
a promover a difusion das mellores précticas, a desenvolver habilidades de funcio-
narios e colaboradores, a axudar no recrutamento e retencion de talentos, na solu-
cion de problemas complexos, na xeracién de valor e de novo cofiecemento. Para
iso, Wenger (2000, p. 18) engade que se deben identificar as potenciais CoP capa-
ces de acentuar as competencias estratéxicas da empresa, de proporcionarlles a in-
fraestrutura necesaria, permitindo que apliquen de forma eficaz os seus cofiece-
mentos especializados e usar métodos non tradicionais para analizar o valor das
comunidades de practica da empresa.

3.4. APRENDIZAXE COLECTIVA: OS EQUIPOS

Ata hai pouco tempo, as organizaciéns foron reinventadas co uso efectivo dos
equipos. Posiblemente, neste momento o concepto de CoP esta reinventandoas no-
vamente. Para iso cOmpre que haxa un equipo xerencial que aprenda a cultivar ese
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campo fértil de formas organizacionais emerxentes, sen destruir todos os avances
conseguidos cos equipos. Esa nova forma organizacional promete completar as es-
truturas existentes e reanimar de forma radical o cofiecemento, a aprendizaxe e, so-
bre todo, os cambios, 0 que supdn un enorme esforzo que vai mais ala da creacion
dunha infraestrutura para as CoP (Wenger, 2000). Unha CoP é diferente dun equi-
po, pois se define por un punto principal de interese, existe unha tarefa que ha ser
realizada. Tamén é diferente dunha rede informal, pois ten unha identidade. Nun
equipo, moitas veces os especialistas van de proxecto en proxecto, neste caso hai
un equipo de proxecto, non unha CoP.

Segundo Drucker (2000, p. 13) hai tres tipos de equipos: o primeiro é 0 equipo
gue sempre xoga xunto (como os dobres no tenis); ese equipo € pequeno e cada in-
dividuo adaptase & personalidade, a habilidade, aos puntos fortes e febles do outro
individuo. O segundo é coma un equipo de fatbol, no que cada xogador ten unha
posicién fixa, pero no que o equipo se move de forma harménica a medida que de-
terminados membros mantefien as stas posicions relativas. Este tipo de equipo
constitle a base da tradicién xaponesa na que, desde o principio, cada funcion de-
sempefia 0 seu propio traballo, pero na que tamén desde o principio 0s seus mem-
bros traballan xuntos. O terceiro tipo é o do equipo que actia como nunha orques-
tra, onde todos os membros tefien unha posicién fixa. Este tipo de equipo constitle
a base da tradicion norteamericana, onde cada un fai a slia parte e pasa a pelota ao
seguinte. O cambio deste xogo fixo que industrias automobilisticas norteamerica-
nas, como Ford e GM, necesitasen mais dunha década para lograr os primeiros re-
sultados positivos en relacién coas industrias xaponesas como Toyota, Honda e
Nissan.

Drucker (2000, p. 14) sinala diversas cuestions: Podemos xogar varios tipos de
X0gos & vez? E se a organizacion s6 pode xogar un tipo de xogo cada vez? Que
equipo utilizar? Que xogo xogar? Esas son decisions arriscadas na vida dunha or-
ganizacion, asi como pasar dun tipo de equipo a outro. Cambiar un equipo esixe a
mais dificil aprendizaxe que se poida imaxinar: desaprender. Esixe o abandono da
habilidade adquirida con moito traballo, de hébitos enraizados para toda unha vida,
de valores profesionais e de oficio profundamente asimilados e, se cadra, o mais di-
ficil de todos: esixe que se abandonen as vellas e estimadas relacions.

3.5. A APRENDIZAXE ORGANIZACIONAL

Teoricos que traballan coa globalizacion nas organizaciéns, como Bartlett e
Ghoshal (2000), sinalan moitos casos de empresas que estan administrando o cofie-
cemento e a aprendizaxe de modo global —como, por exemplo, McKinsey & Com-
pany, Skandia e Procter & Gamble Europe—, destacando sempre a necesidade dun
cofiecemento ou dun medio de aprendizaxe para as organizacidns transnacionais
(Bartlett e Ghoshal, 1998).

A partir deste momento primarase a aprendizaxe organizacional e, xa que logo,
seran presentados diversos traballos involucrados no sentido de creacion dunha teo-
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ria de creacion do cofiecemento, asi como os distintos modos de conversion do co-
fiecemento e das stas etapas ou, segundo Nonaka (1985), dos “espazos” para a
creacion do cofiecemento (Nonaka e Konno, 1998) e do concepto dos capacitadores
do cofiecemento de VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001).

4. A TEORIA DA CREACION DO CONECEMENTO

Un dos obxectivos da administracion do cofiecemento nas organizacions é o de
facer o cofiecemento mais visible. Iso corresponde a unha distincién importante en-
tre o cofiecemento tacito e o cofiecemento explicito, como a descrita inicialmente
por Polanyi (1997). A creacion de cofiecemento nunha organizacion pode ser vista
coma un proceso que comeza co individuo aprendendo e compartindo ese novo co-
fiecemento. Hai dous tipos de cofiecemento: explicito e tacito; o primeiro € formal
e sistematico, é facil de comunicar e de compartir; o segundo consiste en modelos
mentais, conviccions e perspectivas que non poden ser facilmente articuladas, pero
que poden ser compartidas.

Nonaka e Takeuchi (1995) sinalan que a creacion do cofiecemento na organiza-
cién é unha interaccion entre os dous tipos. Estes autores observan que traballan en
ambas as duas direcciéns nun movemento e fluxo ininterrompidos. A este proceso
chamaéronlle de conversion do cofiecemento, suxerindo que o cofiecemento é socia-
lizado e compartido a través de catro modos diferentes de conversion. En relacion
coas formas de conversion do cofiecemento, Nonaka (1991), Nonaka e Takeushi
(1995) e Nonaka e Konno (1998) sinalan catro cuadrantes que tefien o seu inicio na
conversion do cofiecemento de tacito a tacito —denominado “socializacién”—, de ta-
cito a explicito —denominado “externalizacion”—, de explicito a explicito —denomi-
nado “internalizacion”- e, por Gltimo, de explicito a tacito —denominado “interna-
lizacion”—. Ese modelo de creacion do cofiecemento é denominado modelo SECI
(figura 1). Nesas catro formas, o fluxo de cofiecementos mdvese de tacito a explici-
to, e a tacito unha vez mais pola espiral de creacién do cofiecemento, é dicir:

e Socializacion: E un proceso de cambio de experiencia e, xa que logo, de creacion
de cofiecemento tacito, como os modelos e habilidades mentais compartidas. Un
individuo pode adquirilo directamente doutros sen a linguaxe, é dicir, pola obser-
vacion e pola préactica, pola proximidade fisica. A chave para a sta adquisicion é
a experiencia e as actividades conxuntas.

e Externalizacion: E un proceso de articulacion do cofiecemento técito en concep-
tos explicitos publicamente comprensibles. E a esencia do proceso de creacion do
cofiecemento, no que o cofiecemento se fai explicito tomando a forma de metafo-
ra, de conceptos, de hipéteses ou de modelos. O modo de externalizacion da con-
version do cofiecemento é a tipica do proceso de creacion do concepto que se ini-
cia co dialogo ou coa reflexion colectiva.
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e Combinacion: E un proceso de sistematizacion de conceptos explicitos nun sis-
tema de cofiecementos, € dicir, € unha combinacion de diferentes partes de cofie-
cemento explicito por medio da analise, da categorizacion e da reconfiguracion
de informacidns que poidan levar a un novo cofiecemento.

e Internalizacion: E a absorcion de cofiecemento explicito en cofiecemento tacito, e
estd intimamente relacionada coa aprendizaxe pola practica. Vese favorecida se o
cofiecemento é verbalizado en forma de historias contadas ou se son utilizados
procesos de documentacion de sistemas, que axudan aos individuos a internalizar
as stias experiencias.

Os ultimos dous tipos de interaccion son 0s pasos mais criticos na creacion de
novos cofiecementos, pois requiren a involucracion activa do individuo.

Figura 1.- Modelo SECI e concepto de “Ba”

Coflecemento tacito Cofiecemento tacito i+ Individuo
g: Grupo
o: Organizacion

Socializacion Externalizacion

Cofiecemento tacito q

S

Coflecemento tacito

Cofiecemento explicito Cofiecemento explicito @

&

i Internalizacion Combinacion
Cofiecemento explicito ~ Cofiecemento explicito
FONTE: Nonaka e Konno (1998).

4.1. A CREACION DE CONECEMENTO NA ORGANIZACION

Nonaka (1991, 1995) sinala que a orixe da exitosa innovacion continua de moi-
tas organizacidns xaponesas radica na habilidade para crear e administrar o cofie-
cemento. Isto define a creacidn de cofiecemento nunha organizacion como a habili-
dade para xerar novo cofiecemento e para incorporalo noutras innovaciéns. O prin-
cipio é simple, ainda que moitos xerentes occidentais se equivocan ao non tomar o
concepto de cofiecemento como unha fonte duradeira de vantaxe competitiva. Pre-
firen medir o cofiecemento novo en termos de medidas cuantitativas, como custos
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ou eficiencia, pero tamén métricas cualitativas. A organizacion que crea cofiece-
mento é considerada mais coma un organismo vivo, coma unha sensacién colectiva
de identidade e cun proposito fundamental. Fai que unha nova idea sexa incorpora-
da & visidn da organizacion pasando a ser unha expresion das aspiracions da admi-
nistracion executiva e das metas estratéxicas da corporacion, alimentando asi o po-
tencial para a construcion da sta rede de cofiecementos.

A maneira pola cal moitas organizacions de éxito converten o cofiecemento es-
t4, en primeiro lugar, na unién de cousas e de ideas contraditorias por metéafora, so-
lucionando estas contradicidns por analoxia e, finalmente, cristalizando os concep-
tos creados e incorporandoos nun modelo que converte o cofiecemento en dispofii-
ble para a organizacion. Ese proceso de crear cofiecemento por metéforas, por ana-
loxias e por modelos ten implicaciéns directas na estrutura da organizacion. O
principio fundamental da estrutura preliminar das organizacions era a redundancia,
que pode utilizarse como ferramenta para xerar cofiecemento e que, en cambio, di-
rixe a innovacion e a vantaxe competitiva.

Nonaka (1991) afirma que hai tres formas de que unha organizacion poida per-
cibir as vantaxes da redundancia: por competicidn interna, pola rotacién estratéxica
de funcions e polo libre acceso da informacidn organizacional.

Os papeis na organizacién que crea cofiecemento tamén se ven afectados. Os
empregados de apoio son 0s receptores iniciais e os intérpretes da nova informa-
cion. Os xerentes senior crean unha vision o suficientemente ampla como para que
os empregados de apoio, cada un dun modo distinto, interpreten esas novas expe-
riencias. Os equipos provén un contexto compartido no que os individuos poden
discutir as stas propias expectativas e as novas formas. Os xerentes intermedios
sintetizan o cofiecemento tacito dos funcionarios de apoio, e 0s executivos que es-
tdn na cima da organizacion fan isto explicito incorpordndoo en novas tecnoloxias
e previsions.

Moitas organizacions intensivas en cofiecemento poden aprender deses exem-
plos o importante que é ver o cofiecemento como unha fonte duradeira ou autosos-
tible de vantaxe competitiva, e dispofier as slias organizaciéns en torno a ese prin-
cipio fundamental de innovacion.

4.2. OS ESPAZOS DE APRENDIZAXE: O CONCEPTO DE “Ba”

Xa vimos 0s conceptos que se utilizaron para a creacion e para a utilizacion do
cofiecemento na organizacion a través da espiral do cofiecemento, pero eses mo-
vementos s6s non responden a todas as dubidas que xorden en relaciéon coa sua
creacion.

Nonaka e Konno (1998) presentan algunhas cuestiéns complexas, entre as cales
cabe destacar as seguintes: Cales son as condicions fundamentais para a creacion
do cofiecemento? Onde é creado o cofiecemento? E posible administrar o cofiece-
mento como outro recurso?
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Por que pensar en espazos compartidos de aprendizaxe? Hammel e Prahalad
(1995, p. 273) sinalaban que: “a proximidade xeografica tamén pode axudar & mo-
bilidade de competencias. Cando unha competencia é difundida por varias instala-
cions da empresa nunha ducia de paises ou mais, a aprendizaxe colectiva e a reco-
locacion de individuos en novos proxectos é mais dificil. Unha empresa debe evitar
a fragmentacion xeografica innecesaria das sias competencias esenciais”. Isto non
é valido necesariamente na actualidade, onde as redes prevalecen e as empresas ne-
cesitan dunha maior cooperacion.

Xorde o concepto do “Ba”, que é definido por Nonaka e Konno (1998) e que
pode ser considerado como un espazo compartido para as relacions emerxentes. Es-
te pode ser un espazo fisico (unha oficina, un espazo de negocios —redes—, etc.),
virtual (un e-mail, unha teleconferencia, etc.), mental (das experiencias comparti-
das, das ideas, dos ideais) ou unha combinacion multiple destes. Os autores enga-
den: “consideramos 0 «Ba» como un espazo compartido que serve de base para a
creacion de cofiecemento individual ou colectivo”. O que diferencia o “Ba” das in-
teraccions normais humanas é o concepto de creacion de cofiecemento. O “Ba” de-
termina unha plataforma para o cofiecemento individual ou colectivo avanzado, pa-
ra a creacion de cofiecemento.

A definicion ten multiples perspectivas. Ese espazo favorece a aparicion de no-
vos fendmenos: o saber das relacions. Non se trata s6 de simples interaccions entre
os individuos; pola contra, os autores sinalan que o “Ba” se construira de “informa-
cidn necesaria” na creacion de cofiecementos tanto individuais coma colectivos e
que, dese modo, as interaccions estaran condicionadas por ese contexto rico en co-
fiecementos.

Preséntanse catro formas de “Ba”, que non se identifican unicamente polo mo-
delo de creacion de cofiecemento organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1995), xa
visto anteriormente, sendn dentro de numerosos contextos.

Nonaka e Konno (1998) presentan, en primeiro lugar, 0s equipos de proxectos
urxentes de Sharp. Aqui o “Ba” localizase no exterior da organizacion. As interac-
cions sitdanse dentro dunha dimension interorganizacional onde os seus membros
interpretan os elementos anteriores e os difunden en saberes t4citos ou codificados.
O proceso determinante é a aparicion de novos cofiecementos.

O segundo exemplo de “Ba” concrétase nunha division de Toshiba especializa-
da na promocién de novos mercados. Esta division é transversal e frea as variadas
competencias tecnolOxicas. Esta debe introducir a innovacién, o desafio e a veloci-
dade na xestion. Os membros deste “Ba” interaccionan a través dunha intranet e de
reunions regulares. De feito, o seu papel consiste en ser unha especie de axente in-
terno que redine e dinamiza os cofiecementos fundamentais.

O terceiro exemplo de “Ba” provén da empresa Maekawa. Nonaka e Konno
(1998) describen esta estrutura como un grupo de empresas independentes, cada
unha das cales posUe os seus propios produtos, con tecnoloxias e mercados distin-
tos. Existen “Ba” como entidades autdnomas, que se localizan a un nivel organiza-
cional, agregacion de grupos e individuos presentes dentro destas entidades. Eses
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distintos espazos compartidos permitenlle a esta empresa, segundo 0s autores, cre-
cer e innovar.

O papel dos dirixentes e dos executivos é dispofier os “Ba” para a creacion de
cofiecemento; a sua tarefa € administrar a aparicién do cofiecemento.

4.3. A CREACION DO CONECEMENTO COMO UN PROCESO

Pédese definir a “creacion do cofiecemento” como un proceso no cal 0s indivi-
duos e 0s grupos crean e comparten cofiecemento tacito e explicito (Von Krogh,
Ichijo e Nonaka, 2001). Diversos autores traballan con esta idea, entre os cales ca-
be destacar (Despres e Chauvel, 2000) os seguintes: Hedlung, Earl, Carayannis,
Wiig, Edvinsson, Snowden, Inkpen e Dinur ou Van Buren. Un concepto comple-
mentario € o das estratexias ben definidas de desenvolvemento de competencias
esenciais (Prahalad e Hamel, 1990, 1995).

En Nonaka e Takeuchi (1995) as seguintes etapas da creacion do cofiecemento
son distintas: compartir cofiecemento técito, creacién de conceptos, xustificacion
de conceptos, construcion de prototipos e nivelacion do cofiecemento. En relacién
con cada unha delas pddese destacar o seguinte:

e Compartir cofiecemento tactico: Compofier pequenas microcomunidades con ca-
racteristicas de interfuncionalidade, con valores e cunha vision compartida na
maneira de actuar; de atopar fontes de cofiecemento tacito entre os membros da
comunidade, clientes, provedores e outros socios de negocios; de compartir prac-
ticas e experiencias por empatia activa.

e Creacion de conceptos: Tomar cofiecemento tacito en linguaxes (crear cofiece-
mento social explicito), en novas palabras, en analoxias, en procedementos; dia-
logar cos membros da comunidade; utilizar e mesturar conceptos actuais; imaxi-
nar colectivamente o novo concepto en uso por un consumidor ou pola organiza-
cion.

¢ Xustificacion de conceptos: Diversificar a participacion na fase de xustificacion
do concepto; relacionar criterios para a avaliacion do concepto; acceder ao valor
potencial do concepto para a organizacion, para os clientes e para a sociedade; se-
leccionar conceptos que satisfagan ese criterio; utilizar a “imaxinacion sintética”.

e Construcion de prototipos: Converter conceptos xustificados en prototipos de
produtos ou de servizos; desenvolver e utilizar ferramentas (por exemplo, 3D,
CAD-CAM, redes multimedia, tecnoloxia de comercializacion, work-flow, banco
de datos de “mellores practicas”); utilizar sempre compofientes existentes; testar
0 antes posible o prototipo.

¢ Nivelacion do cofiecemento: Visualizar os resultados do proceso, do produto ou
do servizo e cofiecemento (tacito ou explicito); reducir o tempo entre “aprendi-
zaxe” e “ensinanza”; transferir cofiecemento na manufactura, marketing e vendas
a través de especificacions de produto/servizo, procedementos, adestramento, dia-
logo cara a cara; desenvolver un catadlogo do cofiecemento, dos membros da co-
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munidade, dos conceptos, dos documentos, dos criterios de xustificacion; animar
a recirculacion do cofiecemento.

Na figura 2 podese observar unha representacion do proceso de creacién do co-
fiecemento.

A creacion de cofiecemento é un proceso botton-up (de abaixo cara a arriba),
mentres que as practicas de xestion son de natureza top-down (de arriba cara a
abaixo). Administrar a creacion de cofiecemento é un acto de balanceo para recon-
ciliar o proceso botton-up e o top-down, é dicir, o caos da creacion de cofiecemento
coa orde da xestion.

Figura 2.- Proceso de creacién de cofiecemento

MICROCOMUNIDADE ORGANIZACION
Produtos
Servizos
C0~m partir Creacion Xustificacion\ Construcion Nivelacion
;:;crfgemento conceptos conceptos prototipos cofiecementos
—® Cofiecemento

FONTES: Nonaka e Takeuchi (1995); Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001).

Tomando como punto de partida as cinco fases da creacién de cofiecemento de
Nonaka e Takeuchi (1995), xorde unha cuestion urxente: en que circunstancias po-
den ser creadas as condicions que capaciten ese proceso de creacion do cofiece-
mento? Como Xxa vimos, as solucions tecnoldxicas e xerarquicas soas non son sufi-
cientes, deben atoparse outros mecanismos gque aumenten a consciencia da creacion
de cofiecementos en todas as “veas” da organizacion.

En Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) son identificados os capacitadores do
cofiecemento que apoian as etapas de creacion de cofiecemento de varias formas:
introducir pouco a pouco a vision do cofiecemento, administrar as conversacions,
mobilizar os activistas do cofiecemento, crear o contexto adecuado e, por ultimo,
globalizar o cofiecemento local. Para esas condicidns capacitadoras, os autores de-
senvolveron unha cuadricula 5x5, na que presentaban as cinco fases da creacién de
cofiecemento relacionadas cos cinco capacitadores do cofiecemento (Von Krogh,
Ichijo e Nonaka, 2001, p. 18).

5. A SHARP COMO UNHA ORGANIZACION CREADORA DE
CONECEMENTO

Sharp é unha empresa tratada pola literatura de estratexia, de competencias
esenciais e de creacion do cofiecemento (Hamel e Prahalad, 1995; Collis e Noda,
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1995; Nonaka e Takeuchi, 1995; Collis e Montgomery, 1998; Nonaka e Konno,
1998; Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001). A sta fundacidn tivo lugar no ano 1912
para producir inicialmente lapis. Foi unha organizacion reputada na creacién de
novos produtos. Actla en dias grandes divisiéns de negocios: compofientes elec-
trénicos (mddulos de LCD-pantallas de cristal liquido, diodos laser, células solares)
e produtos de informacion/consumo (televisions, proxectores en LCD, lifia branca
para domicilios e equipamentos para a comunicacion). Presenta unha clara estra-
texia tecnoléxica (LCD Digital Network Strategy e Personal E&C- Entertainment
& Communication) de desenvolvemento de produtos Unicos, e unha aceleracién
nas actividades de negocios para unha reducién substancial dos custos. A sla estra-
texia ten 0 seu punto central nas investigacions sobre o estilo de vida (Digital New
Life 21 Strategy), de ferramentas de informacion persoal e na creacion de dispositi-
vos orixinais Unicos, asi como na estratexia de patentes (Collis e Noda, 1995;
Sharp, 2002, pp. 3-4). E lider en células fotovoltaicas, en television de pantalla pla-
na en LCD, e unha parte significativa dos seus ingresos son investidos en areas de
crecemento futuro, en desenvolvemento de produtos Unicos e en dispositivos pro-
pietarios. Presenta unha grande interaccion entre as areas de negocios, como pode
verse en Collis e Montgomery (1998, pp. 10-11) cando sinalan que: “dispén de ca-
pacidade tecnoléxica en Optica electronica, que proporciona unha vantaxe compe-
titiva a cada un dos seus negocios”.

Outro aspecto importante para a creacion de cofiecemento € o dos seus valores:
“A necesidade de compartir actividades determina a estrutura béasica de Sharp (...)
inviste no esforzo de coordinacion para minimizar os conflitos resultado de com-
partir importantes actividades” (Collis e Montgomery, 1998, pp. 22-23). “Como en
moitas pequenas empresas xaponesas, a cultura de Sharp reforza a visién de que a
organizacion constitie unha familia ou unha comunidade cuxos membros deben
cooperar para un ben maior” (Collis e Montgomery, 1998, p. 24). Esa vision esta
claramente definida: “O importante é que os xerentes poidan articular a vision do
cofiecemento e chamala por ese nome, ou incluir ideas sobre cofiecemento noutros
documentos corporativos. Sharp formulou unha declaracion por escrito & que de-
nomina «vision do cofiecemento»” (Von Krogh, Ichijo e Nonaka, 2001, p. 132).

A slia base de cofiecemento explicito pode ser descrita baixo o concepto de “op-
toelectrénica”, que utiliza como unha estrutura para a identificacion e para o de-
senvolvemento de novo cofiecemento. A base de cofiecemento tacito pode ser sim-
bolizada polo slogan “Non imite”, que leva aos seus investigadores a distinguir o
que realmente é un novo ou un Unico produto.

Dese modo, as stas funcions de desenvolvemento de produtos e de 1+D foron
estudadas por investigadores desa area, sobre todo tras a sua sociedade con Apple
para a construcion do newton, a principios da década dos anos oitenta, e do seu éxi-
to fronte as empresas americanas como Xerox (Hamel e Prahalad, 1995, p. 17), e
que implica moitas coalicions con outras empresas, outro punto destacado da cultu-
ra da empresa.

En Sharp estimllase a aprendizaxe colectiva a partir das slas competencias
esenciais e de creaciéon de cofiecemento. En palabras de Nonaka (1997, p. 209),
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“Sharp constitie unha forma «perfeccionada» de estrutura en hipertexto para
crear o novo cofiecemento a nivel organizacional”. Sharp constitie unha tipica or-
ganizacion intensiva en cofiecemento.

6. CONCLUSION

Neste traballo destacase a urxencia non sé do pensamento estratéxico senén ta-
mén dun modelo avanzado de xestion que lle dea prioridade & creacion de cofiece-
mento, que se pode denominar xestion baseada no cofiecemento ou xestion estra-
téxica do cofiecemento, asi como unha estratexia de valor. A xestion do cofiece-
mento é un concepto administrativo que non pertence ao mundo empresarial con-
vencional sen6n & nova economia, que se fixo popular en todas as empresas do
mundo cando se produciu a explosion das empresas “punto com” e a nova econo-
mia.

Un primeiro paso para o efectivo uso estratéxico do cofiecemento é un cambio
significativo da comunicacién na organizacion; en caso contrario, poderian non ob-
terse resultados significativos ou innovadores. A capitalizacién do cofiecemento
para a xestion s6 ten lugar a través de transformacions xerenciais, existindo unha
necesidade de cambio no estilo convencional de traballo, nos negocios, na organi-
zacion, nos sistemas de desenvolvemento de recursos humanos, no cofiecemento
compartido. Tratase dun proceso que involucra a creatividade moito mais ala dos
sistemas de informacion.

Moitas das criticas feitas nos procesos de xestion que implican cofiecemento re-
firense a que estas non representan de feito unha estratexia efectiva, quedando moi-
to mais preto de proxectos de tecnoloxias de informacion ou de técnicas ou méto-
dos administrativos convencionais ca de modelos de xestién ou de estratexia, se-
guindo a tendencia norteamericana de mellores practicas. Son poucas as organiza-
cions que estudan eses problemas que afectan a cadea de valor, directa ou indirec-
tamente, e que se relacionan coa administracion corporativa, ainda que sera critico
para as organizacions e para a sUa futura xestién.

O elemento mais importante dunha estratexia baseada no cofiecemento non é un
esquema estratéxico senon a vision de cofiecemento, vision que permita unha utili-
zacion espontanea como a creacion de cofiecemento e a constitucion de espazos de
intercambio de cofiecemento (“Ba”).

Ao formularse unha estratexia baseada no cofiecemento, a primeira referencia
ten lugar respecto dos activos de cofiecemento que a organizacion posle e a como
poden ser administrados para a creacion de valor. Posteriormente, incliense siste-
mas, estruturas organizacionais e cultura que permitan crear e adquirir constante-
mente novos activos de cofiecemento. Cada vez mais persoas veranse involucradas
en proxectos interorganizacionais nos cales se crea e se comparte cofiecemento. A
vision de cofiecemento pode ser un punto de partida para que exista un liderado
apropiado-distribuido, debendo existir diferentes “Ba” que poidan converter ener-
xias intelectuais en proxectos especificos.
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Un paso inicial € desefar procesos de creacion de cofiecemento vinculados & re-
vision da estratexia adoptada, como sinala Drucker (2000, pp. 6-7): “Para o0s
xerentes, a dindmica do cofiecemento impdn un imperativo claro: toda a organiza-
cién ten que saber administrar o cambio na sla propia estrutura... Ao final, toda a
organizacion tera que aprender a innovar —e agora a innovacion pode e debe ser
organizada—como un proceso sistemético”.

Como iniciar un proceso de creacion de cofiecemento? En primeiro lugar, un
desenvolvemento amplo dos cofiecementos que a organizacion necesitara para o fu-
turo; organizar e unir diferentes microcomunidades e darlles poder e estatus, crean-
do consciencia para a visién e as metas de negocios; explicitamente animar e ali-
mentar relacions consistentes na organizacion mais ala dunha cultura de “compar-
tir’ cofiecementos; explicar as etapas no proceso e desenvolver ferramentas para
simplificar o traballo en cada unha das fases do proceso de creacion de cofiecemen-
to e, finalmente, visualizar o cofiecemento creado e non sé 0s produtos e servizos.
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