Resumen

Este trabajo tiene el objetivo de identificar cudles son los mecanismos de
aprendizaje e intercambio de conocimiento que utilizan las organizaciones
que emplean el trabajo en equipo. En las conclusiones sobre los estudios
de caso, se afirma que las companias analizadas (cinco concesionarias
brasileras de automaviles) todavia se encuentran en un nivel bajo de admi-
nistracion de conocimiento. Algunas estdn en un proceso comprensivo en
relacion con este factor, pero, sin dudas, ain es necesario mucho esfuerzo
para que adquieran una administracion de conocimiento completa.
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Sérgio Takahashi**

El andlisis de la relacion entre el
cambio estructural y el aprendizaje

Introduccion

La alta competitividad en el ambiente actual de negocios requie-
re que las organizaciones se adapten rapidamente a las nuevas con-
diciones de mercado como es la entrada de nuevos competidores,
las nuevas tecnologias y las nuevas demandas de los consumidores.
Esta adaptacion se produce por medio de los cambios en el nivel
estructural o en el tecnoldgico, que requieren nuevas habilidades y
conocimiento. En este contexto se destaca la importancia del apren-
dizaje organizacional. Estamos en una economia en la que la inica
certeza es la incertidumbre, los competidores crecen cada vez mas,
la tecnologia se prolifera rdpidamente y la fuente de ventaja compe-
titiva es el conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Este trabajo tiene el objetivo de identificar cudles fueron los me-
canismos de aprendizaje e intercambio de conocimiento que em-
plearon las organizaciones que pasaron por un cambio estructural.
Las companias brasilenas, concesionarias de automéviles y que ofre-
cen asistencia técnica autorizada, presionadas por el aumento en la
competencia y por la demanda de rapidez y flexibilidad de parte de
los clientes, comenzaron a estructurar su trabajo con la asistencia
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técnica de equipos. Para el éxito de esta nueva manera de organizar
el trabajo son necesarios los mecanismos de aprendizaje dentro de
los equipos y también entre ellos; el intercambio de conocimiento
en el nivel explicito y ticito y el conocimiento técnico y conductual.

Esta investigacion se estructurd de la manera siguiente: primero,
se analizan algunos conceptos tedricos basicos para la comprension
de los estudios de caso; segundo, se analizan los estudios de caso
(cinco concesionarios de automdviles) en forma comparativa y, fi-
nalmente, se presentan algunas conclusiones.

Conceptos Basicos

La vision de una organizacion que se basa en el conocimiento,
tiene gran importancia en la practica administrativa, porque permi-
te el desarrollo sistemdtico de nuevas capacidades, la replicacion
interior de conocimiento valioso y la reevaluacion del provecto
organizacional, para que el conocimiento pueda integrarse y apli-
carse mejor (Grant, 1997).

a

El analisis del conocimiento en las organizaciones

El andlisis del conocimiento en las organizaciones puede ser des-
crito en términos de contenido y proceso (adaptacion del abordaje
de Birchall y Tovstiga, 1998). En la ilustracion 1 se presenta la macro
estructura del andlisis del conocimiento.

llustracion 1: Macro Estructura del Analisis del Conocimiento

Analisis del conocimiento
|

Contenido Proceso
* conocimiento * Disciplinas de
tacito / explicito Senge (1990)
* conocimiento * Mecanismos de aprendizaje
técnico /

* Cambio de conocimiento
entre los niveles
organizacionales

comportamental
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Contenido

Birchall y Tovstiga (1998) definen el contenido como el grupo de
conocimiento que es estratégicamente importante para la compa-
nia. Mientras que la escuela cientifica de administraciéon supone
como conocimiento til solo el contenido formal y sistematico, los
datos cuantificables y los principios universales. La teoria de Nonaka
y Takeuchi (1995) tiene un abordaje diferente para el conocimien-
to. Crear nuevo conocimiento, para ellos, no es simplemente un pro-
ceso objetivo de informacion, sino, dependiente de * visiones subje-
tivas”, las intuiciones y las emociones de los individuos. El conoci-
miento, de acuerdo a estos autores, puede ser clasificado en:

+ Conocimiento tacito: puede segmentarse en dos dimensiones; la
dimension téenica, como un tipo de capacidad informal y dificil
de expresar (habilidad) y la dimension cognoscitiva (modelos men-
tales, fe, percepciones, ideales, valores y emociones).

+ Conocimiento explicito: formal y sistematico, facil de ser comuni-
cado al otro.

En la discusion sobre la clasificacion del conocimiento, se distin-
gue entre el conocimiento técnico y el conductual (como se presenta
en la ilustracion 2), ampliando asi la visién sobre el conocimiento.

llustracion 2: Algunos Tipos de Conocimiento

Conocimiento Conocimiento Conocimiento Conocimiento
tacito explicito tacito explicito

Conocimiento técnico Conocimiento comportamental

« Conocimiento de la tecnologia * motivacion
« Conocimiento del mercado * iniciativa
+ Conocimiento de la empresa * satisfaccion
= Conocimiento de las relaciones * grado de ambicién
necesarias. + plenitud
*  COMPromiso
*  emocion

* percepcion
+ sensibilidad

¢ capacidad

Fuente: Ferrari & Takahashi (1998)
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Cabe destacar, que este trabajo intenta analizar el elemento de
contenido con base en el abordaje de Nonaka y Takeuchi (1995),
quienes estructuran (basado en el conocimiento) algunos elementos
de la organizacion de una manera alternativa. Estos elementos han
sido clasificados de formas diferentes por otras teorias. Como ejem-
plo, estd el caso de la clasificacion de la motivacion y de la emocion
como conocimiento; el asunto no es el consenso sobre esta clasifi-
cacion, pero si la aceptaciéon de nuevas maneras de visualizar a la
organizacion.

Proceso

Birchall y Tovstiga (1998) consideran el segundo elemento de
andlisis del conocimiento, como los procesos mediante los cuales el
conocimiento se administra dentro de la compania. Una sencilla
definicion sobre las organizaciones que aprenden fue dada por
Garvin (1993,p.80): “Organizaciones que aprenden son aquéllas ca-
lificadas para crear, adquirir y transferir conocimiento y, todavia,
para modificar sus conductas para reflejar €s0s nuevos conceptos”.
Los conceptos adquiridos y desarrollados sélo demuestran su verda-
dero valor si las organizaciones los aplican en la préctica. No hay
aprendizaje cuando los procedimientos, conceptos e ideas estin solo
en la teoria de la organizacién, y no en la priactica cotidiana de ésta.

Se distinguen dos visiones sobre los procesos relacionados con la
organizaciéon del conocimiento; la vision conceptual y la vision prag-
matica, ambas presentadas en la ilustracion 3. Cabe destacar que
estas dos visiones sobre el aprendizaje deben coexistir en una orga-
nizacion: es necesario desarrollar conceptos derivados del conoci-
miento, de una manera continua, y también traducirlos en mecanis-
mos pricticos. La ausencia de uno de estos mecanismos puede afec-
tar las estructuras del proceso de aprendizaje organizacional.
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llustracion 3: Andlisis de los Procesos de Aprendizaje

. Orgasizacional
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En la discusion conceptual de estos mecanismos de aprendizaje
organizacional, Senge y otros (1994) proponen la prictica y el desa-
rrollo de cinco disciplinas: Dominio personal, Modelos mentales,
Objetivo comiin, Aprendizaje en grupo y Raciocinio sistémico.
Garvin (1993) con una vision mds pragmatica que la de Senge (1990),
propone algunas formas de aprendizaje:

+ Aprender con la experiencia: Las organizaciones deben repasar
sus éxitos y fracasos, y registrarlos de manera que estén accesi-
bles a todos los miembros de la organizacién.

« Aprender con el otro: El “benchmarking” es una forma de apren-
dizaje de las otras organizaciones, pero es necesario que sea
un proceso disciplinado, como la busqueda de buenas practi-
cas, visitas y entrevistas sistematicas y la comparacion con sus
propias actuaciones, resulta en recomendaciones e implemen-
taciones. Las charlas y observaciones con los clientes también
son buenas formas de aprendizaje con el otro.

« Aprender al cambiar: Se refiere al aprendizaje que se genera siem-
pre que una compaiia intenta cambiar las caracteristicas
operacionales en forma sistemadtica.

- Aprender con el andlisis de desemperio: Es necesario para que el
conocimiento se consolide y para que no se repitan los errores
del pasado. La opcién de los indicadores debe reflejar la estra-
tegia competitiva de la compania.
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+ Aprender al entrenar: Es la forma mds comun de aprendizaje.

« Aprender con la contratacion: Aprovechar el conocimiento y las
habilidades que estin disponibles en el ambiente y contratar a
las personas que los poseen. Es necesario saber claramente el
tipo de conocimiento necesario, encontrar a las personas apro-
piadas; estructurar el proyecto en el que esas personas trabaja-
rin y aprovechar sus potenciales para que la compania pueda
disponer de ese conocimiento.

Aprender por la bisqueda: Transferir la tecnologia. La informa-
cion esta codificada de alguna manera que necesita ser inter-
pretada, incorporada y registrada.

Estos procesos mencionados por Garvin (1993) pueden ser anali-
zados de acuerdo con la clasificacion propuesta por Nonaka y
Takeuchi (1995), que tiene como base la diferenciacion entre el co-
nocimiento ticito y el explicito, la que se discute a continuacion.

Del tdcito para tdcito (Socializaciéon): un individuo puede adqui-
rir conocimiento tacito directamente de otro, a través de la ob-
servacion, la imitacion y la practica, sin usar el idioma. Es un
proceso de intercambio de experiencia.

Del tacito para explicito (Exteriorizacion): cuando es posible arti-
cular el conocimiento tacito; la exteriorizacion es eficaz cuando
se hace la secuencia de uso de la metdfora, la analogia y el mo-
delo.

Del explicito para explicito (Combinacion): los individuos cam-
bian y comienzan a combinar el conocimiento a través de me-
dios como los documentos, las reuniones, las charlas, etc.

Del explicito para tdacito (Interiorizacion): cuando las personas
interiorizan el conocimiento explicito, y forman, asi, conoci-
micnto tacito. Esta intimamente relacionado al "aprender ha-
ciendo”,

En las companias enfocadas en el conocimiento, esos modelos de
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y el tdcito, que pasa en los niveles individuales, en el grupo y a nivel
organizacional e interorganizacional (la ilustracion 4 presenta los
mecanismos de esta dindmica).

llustracion 4: Modelo de Categorias de Conocimiento
y Procesos de Transformacion

Asimilacion

N

Individual Grupos I Organizacién |0r¢nnlznchuu|
TR - Extepsion
Conocimiento - >
“E“C“O Apropiacién

X Didlogo

Conocimiento y ’
Ticito Reflexitn ;
- Externalizacién
Internalizacién

Ty

Diseminacién

Fuente: Hedlund (1994)

Sobre esta dindmica, cabe explicar algunos mecanismos adicio-
nales a los cuatro discutidos anteriormente:

+ Extension y Apropiacion: cambio del conocimiento explicito o
ticito, del mas bajo al mds alto nivel del modelo o a la inversa.

+ Didlogo: representa el proceso de interaccion entre la extension
y la apropiacion, en cualquiera de los niveles.

« Reflexidn: representa el proceso de interaccion entre la
interiorizacion y la exteriorizacion, en cualquiera de los niveles.

« Asimilacion y Diseminacion: recibir las entradas y enviar las sali-
das del conocimiento (tacito o explicito).

En la tabla 1 se presentan ejemplos de mecanismos de cambio de

conversion existen en una dinamica de interaccion. La innovacién
se produce cuando hay interaccion entre el conocimiento explicito
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Tabla 1: Algunos Mecanismos de Cambio de Conocimiento

Mecanismos de Cambio Ejemplos Practicos

Socializacion * Observacion del trabajo
* Practica

(Tacito-Tacito) * Charlas informales

Exteriorizacion * Adiestramiento

(Tacito-Explicito)

Combinacion * Intercambio de relatos
(Explicito-Explicito) * Charlas formales
Interiorizacion * Auto-aprendizaje

(Explicito-Tacito)

ESTUDIOS DE CASOS
Aplicacion de los estudios de casos

Se aplicd la técnica de los estudios de caso a’cinco companias del
sector de concesionarios de automaviles (cinco comparniias), se enfo-
¢ en el andlisis sobre el servicio de asistencia técnica, El sector de
concesionario de automéviles en Brasil ofrece contribuciones ricas
a las investigaciones administrativas debido al proceso de  transi-
cion en que se encuentra. Este proceso de grandes modificaciones
surge araiz del aumento creciente en la competitividad nacional y a
la entrada masiva de vehiculos importados. La situacion ha hecho
conscientes a las companias sobre la necesidad de asignar mayor
importancia al negocio de asistencia técnica, hasta entonces simple-
mente un complemento al negocio de ventas. Con la disminucion
en el margen de ganancias en las ventas, a la asistencia técnica se le
asigna prioridad como medio para aumentar ese margen en el ne-
gocio.

El contexto actual demanda que las organizaciones que experi-
mentan cambios, vuelvan a pensar sus procesos y estilos de adminis-
trar. Muchas companias empiezan a trabajar en equipos, y el apren-
dizaje y el intercambio de conocimiento entre éstos se tornan im-
prescindibles.

38

EL ANALISIS DE LA RELACION ENTRE EL CAMBIO ESTRUCTURAL...
Objetivos de los estudios de casos

Los estudios de caso de las cinco compaiiias concesionarias de
automoviles tienen los siguientes objetivos:

+ Determinar el nivel de conocimiento al que las organizaciones
del estudio dan mayor énfasis, se emplean las categorias y tipos
de conocimiento y los procesos de transformacion  que se pre-
sentan en las ilustraciones 2y 4.

+ Conocer los mecanismos de cambio de conocimiento mas em-
pleado por estas organizaciones, basado en el modelo de
Hedlund (1994) y presentado en la tabla 1.

+ Determinar el nivel organizacional en el que la adquisicion y el
cambio de conocimiento son mds intensos, bien sea el nivel
individual, en equipo, organizacional o entre organizaciones.

+ Conocer la influencia de factores organizacionales como el
Sistema de Remuneracion y los valores organizacionales en el
cambio de conocimiento.

+ Intentar clasificar las compariias segin todos los factores men-
cionados anteriormente.

Meétodo para el estudio de casos

+ Anadlisis de las caracteristicas de los equipos.

+ Identificacion del proceso esencial de la organizacion.

+ Identificacién de las habilidades y los conocimientos esenciales
en cada fase de este proceso.

+ Anilisis de cémo estos conocimientos y habilidades son adqui-
ridos e intercambiados dentro del equipo y entre ellos.

+ Identificacion de factores organizacionales que influyen en ¢l
cambio.

+ Comparacion de los resultados entre las companias anali-
zadas.
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Técnicas de investigacion:

+ Se realizaron entrevistas semi-estructuradas a gerentes y a las
personas directamente relacionadas con el proceso.

+ Observacion del proceso de trabajo.
Contexto de los estudios de casos

Durante esta década las cinco companias analizadas pasaron por
procesos de cambios estructurales; el cambio del trabajo individual
al trabajo en equipo. En todas las companias, esos equipos son per-
manentes y relacionados con la actividad diaria. Sus miembros son
consultores técnicos (asistencia al cliente), mecdnicos, tapiceros y
clectricistas.

En este proceso se empleé como ejemplo de los equipos de tra-
bajo el proceso de reparaciéon de un vehiculo, sin preocupacion con
las variaciones técnicas de éste. La actividad se identificé como el
proceso mas representativo en el drea de Asistencia Técnica, en tér-
minos de volumen y de la busqueda para mejorar la calidad, el
tiempo vy la flexibilidad, entre otros. El proceso se representa en la
ilustracion 5.

llustracion 5: Proceso de Reparacion de un Vehiculo

Atender el
cliente

v

Ejecutar Entregar el
— :
servicio vehiculo al

cliente

——| Diagnosticar f—» Programar
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En el proceso de reparacion, se destacaron las habilidades y el
conocimiento técnico esencial. En esta fase se entrevistod a gerentes,
jefesy al productivo (consultores técnicos, mecanicos, electricistas y
tapiceros) para que ellos destacaran las habilidades importantes para
trabajar en el proceso. A continuacion se describen las habilidades y
los conocimientos que se identifico:

1. Los fundamentos de calidad, metrologia y matematica basi-
ca: un conocimiento técnico que puede presentarse como taci-
to o explicito.

2. El conocimiento de ejecucion de servicios: un conocimiento
técnico, que puede presentarse como tacito o explicito.

3. La capacidad para diagnosticar el problema del vehiculo
+ El conocimiento presentado en la ilustracion 5
+ El conocimiento sobre la causa y el efecto: conocimiento téc-

nico que puede presentarse como tdcito o explicito.

+ El conocimiento en “saber escuchar™ conocimiento
conductual que, generalmente, se presenta como ticito.

4. El conocimiento de asistencia al cliente
+ El conocimiento en asistencia técnica (conocimiento en ¢oé-

digos, fragmentos, periodos, la agenda y el conocimiento que
requiere preparar una orden de servicio): un conocimiento
técnico que, generalmente, se presenta como explicito.

« El conocimiento en la asistencia al cliente (cortesia, “saber
escuchar”, percepcion, buena comunicacién, el compromiso
con el cliente y su problema y la iniciativa): un conocimiento
conductual que, generalmente, se presenta como ticito.

5. El conocimiento sobre la programacion del funcionamiento:
la habilidad de programar las actividades cotidianas. Es un
conocimiento técnico que puede presentarse como ticito o
explicito.

6. Elliderato: comunicacion, habilidad para trabajar en grupo, la
habilidad de motivar a otros, conocimiento técnico de todos
los niveles, el conocimiento del negocio en conjunto y el com-
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promiso. El liderato es un conocimiento técnico y conductual,
que puede presentarse como tacito o explicito. Estas habilida-
des no fueron medidas porque no es el foco de esta investiga-
cion; se clasificaron y se presentan en la ilustracion 2.

Después de clasificar estas habilidades y conocimientos, se desta-
caron los mecanismos usados en las companias para fomentarlos,
dentro del equipo y entre ellos, lo que produjo el andlisis comparati-
vo que procede.

Analisis comparativo de los estudios de casos

La comparacion entre los cinco casos se estructurd con base en
los objetivos para este tipo de estudio. Primeramente, se analizard
¢l nivel de conocimiento (tdcito, explicito) que estd mds fuertemente
presente en las companias (objetivo A). La tabla 2 presenta esta com-
paracion.

Tabla 2: Nivel de conocimiento predominante

EXPLICITO TACITO
i
2
5

La compariia 5 tiene una mezcla de conocimiento tdcito y explicito;
¢l conocimiento interiorizado frecuentemente se estructura y se trans-
fiere a los otros miembros de la organizacion. La compania 2 se clasi-
fica principalmente en el nivel explicito. Se verifica que la mayoria de
las organizaciones analizadas tiene el conocimiento concentrado en
el nivel tacito, a pesar de los esfuerzos de algunas (como la compania
3) en lograr conocimiento explicito. En la tabla 3 se presentan los
mecanismos de cambio de conocimiento mds importantes en cada
compania (objetivo B), basado en la clasificacion de la tabla 1.
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Tabla 3: Mecanismos mas Importantes de Cambio de Conocimiento

Compaiia 1 Compaiiia 2 Compainia 3 Compaiia 4 Compaiia 5

Préctica Adiestramiento Préactica Contratacion Practica

Observacion| Auto-Aprendizaje Contratacién
Charlas
Informales

El andlisis refleja una concentraciéon en mecanismos informales

que no necesitan ser establecidos por la organizacién, como es el
caso de la prictica y de las charlas informales. La compania 2 es una
excepcion en estos términos, porque en ella se instituyen los meca-
nismos principales de cambio de conocimiento y son influenciados
fuertemente por la organizacion.
En cuanto a los mecanismos de cambio empleados, se observa una
poca utilizacion de los mecanismos de socializacion (cambio del ni-
vel ticito para el nivel ticito). Estos mecanismos, como la observa-
cion del trabajo, son de importancia extrema, mas aun cuando el
nivel de conocimiento a menudo presente es el ticito. El andlisis
refleja una incoherencia entre los mecanismos usados y el nivel de
conocimiento mayormente presente, lo que puede impedir la
maximizacion de la administracion del conocimiento.

En “la manera de aprender con el otro” (asimilacion), se hace la
comparacion entre las companias, en dos aspectos: benchmarking
(para aprender con otras organizaciones que presentan mejor prac-
tica) y el aprendizaje con la tecnologia. Los niveles de clasificacion
del benchmarking siguicron los acercamientos siguientes:

+ Bajo: la busqueda de experiencias no existe.
+ Medio: la busqueda se hace de una manera esporddica.

+ Alto: la busqueda se hace de una manera sistematica.

Con relacion al aprendizaje con la tecnologia, los acercamientos
fueron los siguientes:

- Bajo: las nuevas tecnologias no son aprovechadas, por la falta
de conocimiento sobre éstas.
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+ Medio: las nuevas tecnologias son aprovechadas, pero no se
estudian para adquirir conocimiento de ¢éstas.

+ Alto: las nuevas tecnologias son aprovechadas y estudiadas pro-
fundamente.

En la tabla 4 se presenta la clasificacion de las companias en
términos de aprovechar la tecnologia y estudiar las mismas. De esta
clasificacion, cabe destacar el uso bajo del potencial tecnologico por
las organizaciones analizadas. En el caso la compania 5, con sélo
asimilar el conocimiento de las nuevas tecnologias obtiene muchos
beneficios, como la comodidad de los miembros que trabajan con
innovaciones tecnologicas.

Tabla 4: Clasificacion en Términos de “Aprender con Otros”

Compandia 1 | Compaiiia 2| Compainia 3 | Compania 4 | Compafia 5
“Benchmarking”| Medio Alto Alto Medio Medio
Aprendizaje Bajo Bajo Bajo Bajo Alto
con la
tecnologia ?

Un aspecto importante a ser analizado es el nivel organizacional
en que la adquisicion y el intercambio de conocimiento son mds
intensos (objetivo C) se intenta comparar las companias en este sen-
tido. Se verifica que la adquisicion del conocimiento todavia se en-
cuentra muy concentrada en el nivel individual, salvo en la compa-
fifa 5, que tiene el cambio de conocimiento dentro de los equipos y
entre ellos.

Tabla 5: Nivel Organizacional mas
Intenso en el Cambio de Conocimiento

Individual Dentro del equipo Entre equipos
2 2
3
4
5 5
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En la investigacién, se analizé la influencia que el factor
organizacional Sistema de Remuneracion tiene en términos de cam-
bio de conocimiento (objetivo D). La tabla 6 presenta el grado de
influencia (positiva, negativa o indiferente) en los niveles de aprendi-
zaje individual, dentro del equipo y entre los equipos, para cada una
de las companias. De este anilisis se desprende que los sistemas de
remuneracion se han estructurado para el trabajo en equipo, sélo
intentandose para la integracion interna, lo que puede danar la inte-
gracion entre los equipos, que es fundamental para el éxito de la orga-
nizacion. Cabe destacar, aun asi, que el sistema de remuneracion no
es el inico factor organizacional que influye en el cambio de conoci-
miento, como es el caso b, en el que el Sistema de Remuneracion es
indiferente al cambio de conocimiento, pero esta compania tiene un
buen nivel de administracion del conocimiento (tabla 6).

Tabla 6: Influencia del Sistema de Remuneracion
en el Cambio de Conocimiento
Compaiia 1|Compaiia 2 | Compaiiia 3 |Compaiiia 4 | Compania 5
Sistema con | Sistema con | Sistema con | Sistema por | Sistema
factores factores factores equipos fijo

individuales, [individuales y| individuales

por equipoy | POr €quipo |y por equipo

entre equipos
Individual Positiva Positiva Positiva Negativa Indiferente
Dentrode | pociiva | Postiva | Postiva | Positiva | Indiferente

los equipos

Entr.e o Positiva Negativa Negativa Negativa Indiferente
equipos

Para concluir este analisis comparativo, se

clasificaron las compa-

nias (objetivo E), segun el grado de cambio de conocimiento, usando
los criterios de los tipos de mecanismos (cuanto mas tipos, mejor la
clasificacion), el nivel organizacional en que estan (en cuanto mds ni-
veles, mejor la clasificacion) y la intensidad de su uso (cuanto mayor la
intensidad, mejor la clasificacion), como se presenta en la tabla 7.
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Tabla 7: Clasificacion de las Companias de Acuerdo al
Grado de Cambio de Conocimiento

Clasificacion Compaiia
1° Companiia 5
2° Compariia 2
3° Compania 3
4° Compafia 4
5? Compania 1

s necesario hacer unos comentarios sobre esta clasificacion. La
compania 1, a pesar de poseer muchos proyectos de mecanismos de
cambio de conocimiento (charlas entre los equipos y adiestramientos)
no tuvo bastante tiempo para implementarlos, por eso su clasifica-
cion como la compania de grado mads bajo. Las companias 3 y 4 se
encuentran en una situacion actual similar, en términos de cambio
de conocimiento, pero tienen el potencial, la comparnia 3 posee un
grado mais alto de cambio de conocimiento; puede intensificar su
administracion de conocimiento debido a que alin esta pasando por
un proceso de cambio. Las companias 2 y 5 se distinguen por el
mayor cambio de conocimiento entre los equipos observados.

Del analisis puede concluirse que en estos casos, ¢l tiempo de
formacion de los equipos (otro factor organizacional analizado) no
tiene influencia directa en la integracion interna y entre ellos. La
compaiiia 4, con los equipos ya formados hace cuatro anos, posee el
grado mds bajo de todas (con la excepcion de la compania 1); la
compania 5, considerada la de mayor grado de cambio de conoci-
miento, tuvo sus equipos formados hace un ano, tiempo mas corto
de formacién, exceptuando la compania 1. Tienen mayor influencia
que el tiempo de formacion, otros factores y valores organizacionales,
como es la colaboracion, muy presente en la compania 5.

Ademais, cabe destacar que esta clasificacion esta basada en el gra-
do de cambio de conocimiento que puede influenciar el desempernio
de la Asistencia Técnica y no directamente en el desempeno de los
equipos, por la propia dificultad en la recoleccion de estos datos. Sin
embargo, es posible un andlisis del desempeno de las organizaciones
en términos de la estrategia, y no de la efectividad del desempeno.
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La compania 5, de clasificacion mds alta en cambio de conoci-
miento tiene como prioridad el desempeno de Calidad. Cuando este
grado alto estd mds influenciado por los valores de los miembros
que por los factores de la organizacién (mecanismos de cambio ins-
tituidos por ella y un sistema de remuneracion apropiado), puede
concluirse que la estrategia fue transmitida e interiorizada por los
empleados.

Las otras companias que tienen un grado menor de cambio de
conocimiento dan énfasis a la Productividad y a la Velocidad del
Servicio en sus estrategias y asignan a la Calidad una tercera y cuar-
ta prioridad. Este hecho tiene una explicaciéon l6gica basada en una
vision de periodo corto: el cambio de conocimiento demanda cier-
to tiempo por parte de los miembros y equipos, lo que temporal-
mente podria afectar adversamente la productividad y la velocidad.
Cabe destacar, atin asi, que la Calidad es una dimensién basica para
las otras companias, a largo plazo, una compania sin calidad no
logra productividad ni velocidad. Se concluye entonces, que la vi-
sion de corto plazo en términos estratégicos tiene una influencia
negativa en el grado de cambio de conocimiento.

Conclusiones

Una de las conclusiones que resulta del andlisis de las cinco com-
panias se refiere a los niveles de conocimiento. La concentracion
del conocimiento en el nivel tacito, impide el cambio en el nivel de
conocimiento, sea internamente en el equipo o entre estos, coOmo se
verifica en los casos 3 y 4. Cuando la concentracion del nivel de
conocimiento es explicita, como en los casos 2 y 5, el cambio se
intensifica. Cabe destacar, atn asi, que la interiorizacion también es
esencial para que los individuos y grupos puedan adquirir seguri-
dad por medio del conocimiento. De esta manera, el equilibrio y
coexistencia de los niveles de conocimiento tacito y explicito son
fuertemente deseables y varian de acuerdo con el proceso. Se debe
buscar exteriorizar el componente consciente del conocimiento tici-
to, ése es mas facilmente codificable, y es el conocimiento que no
pierde su “fuerza” al ser exteriorizado.
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En términos de conocimiento técnico y conductual, cabe destacar
la importancia de este tltimo nivel. Muchas organizaciones tienen
su enfoque en el conocimiento técnico, como puede observarse en
los cinco casos analizados, en los que la habilidad de trabajo en gru-
po, compromiso, motivacion, entre otros, apenas se les asigné im-
portancia. Se verifica la importancia del conocimiento conductual
principalmente en el caso 5, donde la base que constituyé el grado
mayor de cambio de conocimiento, fueron los valores de colabora-
cion de los miembros de los equipos. La falta de apoyo de la organi-
zacion, en términos de sistema de remuneracion o de mecanismos
de cambio formales, fue superado por el conocimiento conductual
(los valores de colaboracion de los miembros).

Se concluye, sobre el andlisis de los cinco casos, que el cambio de
conocimiento no es el enfoque de esas companias. Ellas se concen-
tran mds en el aprendizaje individual que es necesario, pero no sufi-
ciente para ofrecer ventaja competitiva. Es el cambio y la diseminacion
del conocimiento lo que hace posible la innovacién. Ademds, la con-
centracion del conocimiento en los niveles individuales hace que la
organizacion sea vulnerable y dependiente de los individuos, ¥ no
del conocimiento organizacional. Esta consideracion, también in-
cluye el conocimiento conductual de la compania 5, que se concen-
tra en el nivel individual y torna a la compania vulnerable a la salida
de los miembros.

La comprobacion de la falta de énfasis de las companias respecto
al cambio de conocimiento resulta de la presencia de muchos meca-
nismos informales de cambio. No es que estos mecanismos no sean
importantes en la administracion de conocimiento, pero es que como
éstos aparecen naturalmente (la compania no necesita instituirlos),
seria necesario que la organizacion fomente otros mecanismos for-
males, potenciando mas la Administracion de Conocimiento.

De acuerdo al analisis de la ilustracion 3, puede afirmarse que las
cinco companias se han inclinado mas a la vision pragmatica (no
obstante, de manera no completa), no poseyendo, por consiguiente
una regeneracion de la discusion y desarrollo conceptual. Se puede
concluir que las companias analizadas todavia se encuentran en un
nivel bajo de administracion de conocimiento, sin restar el énfasis
necesario a esto, que lo amerita debido a su importancia. Algunas se
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encuentran en un proceso comprensivo con relacion a este factor,
pero, con certeza, todavia son necesarios muchos esfuerzos para que
ellas posean una Administracion del Conocimiento completa, no
solo mediante los mecanismos de cambio y aprendizaje, sino tam-
bién mediante las tecnologias de apoyo al conocimiento y las medi-
das relacionadas con éstas.

Mediante este trabajo, se identificaron algunos temas potenciales
que serdan explorados en trabajos futuros, entre ellos se destaca la
necesidad de un estudio sobre la calidad de los mecanismos de cam-
bio de conocimiento, y el estudio de otros elementos de la Adminis-
tracion del Conocimiento, como la Tecnologia de Informacion (el
apoyo importante para los mecanismos aqui destacados) y las medi-
das de conocimiento.
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