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Resumen

Exte trabsjo ticne el objetive de identificar cudles son los mecanismos de
aprendizaje e intercambio de conocimiento que wtilizn s organizaciones
que emplean el trabajo en equipe. En lis conclusiones sobre los estudios
de caso, se afirma que las companias analizdas (cinco concesionarias
brasileras de amomdviles) wdavia se encuentran en un mivel bajo de admi-
nmistracion de conocimicmto. AJgunas estin en un proceso commprensive on
relscidn con este Factor, pero, sin dwdas, an es necesario mucho esluerso
para gque adguicran sna administracion de conocimicnto completa,

Fernanda Menezes Fervari®
Sérgin Takahashi®*

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

Introduccion

La alta competitividad en el ambienie actual de negocios reguie-
e qjue las onganizaciones se adapten sipidomenie a las nuevas con-
i de nuevos competidores,
las nuevas eenologias v las nuevas demandas de los consumidores,
Esta adaptacion se produce por medio de los cambios en el nivel
estruciural o en el wenoligico, que requieren nuevas habilidades v
conocimiento. En este contexio se destaca la imporancia del apren-
dizaje organizacional. Estamos en una economin en la que la dnica
certes s la incertidumbre, los competidores crecen cada vez mis,
La teenologia se prolifera vipidamente v B fuente de ventaja compe-
titiva e3 el conocimicnto {Nonakas v Takeuchi, 1995).

Este trabajo tiene el objetive de identificar cudles fueron los me-
canismos de aprendizaje e intercambio de conocimiento que em-
plearon ks organizsiclones que pasaron por un cambio estructural,
Las compariias brasilefias, concesionarias de automdviles y qquie ol e
cen asistencia téenica autorizada, presionadas por el aumento en la
competencia y por lx demanda de vapides y Dexibiliched de parte de
los clientes, comenzaron a estructurar su rabajo con L asistencia

diciones de mercado como es la er
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anera de organizar

cenica de eguipos, el exito de esta nucva
el trabujo yon necesarios los mecanismos de aprendizaje dentro de
los equipos ¥ también entre ellos; el intercambio de conocimiento
en ol nivel explicito v weite v el conecimicno iécnico v conduciual,

Esta investigacion se estructurd de la mancera siguiente: primero,
se analizan algunos conceptos tedricos bdsicos para L comprension
e los estudios de caso; segundo, seoanalizan los estudios de cso
(einco concesionarios de automadviles) en forma comparativa v, i
nalmente, se presentan algunas conclusiones.

Conceplos Bisicos

La vision de una organumcion que se basa en el conocimicento,
tiene gran importanci en la practica administrativa, porgue perimi-
e el desarrollo sistemitico de nuevas eapacidacdes, la replicacion
interior de conocimiento valicso v la reevaluacidn del provecto
organizcional, para que el conocimiento pueda imegrarse v apli-
carse mejor (Grant, 1497,

-

El anilisis del conocimiento en las organizaciones

El andilisis del conocimiento en s organizaciones puede ser des-
erito en wenminos de comenido y proceso (adaptacian del abordaje
de Rirchall v Tovstiga, 1998). En la ilustracion 1 se presenta la macro
estructura del andlisis del conocimiento.

llustracion 1: Macro Estructura del Andlisis del Conocimiento

Anilisls dol conocimiemo
I
Contenido Procoso

# COnOCimEo * Disciplings do
tikcitn | paplicito Bange (1960)

* conocimignio * Mlocansmas do aprondaaje
i | |
Cortptranl * Cambio de conocimanio

ariire lod niveles
otganizacianales

EL ANALISIS B 1A NELACION ENTHE EL CAMRIO ESTRUCTURAL..,
Contenido

Birchall y Tovstiga (1998} definen o] contenido coma el grupo de
cunoCimienio gque es estralégicunente importante para b compa-
nia. Micnras que  la escuela cientifica de administracion supone
como conocimiento il solo el contenido formal v sistemditico, los
datos cuantilicables y los principios universales, La teoria de Nonaka
¥ Takeuchi (1995} tiene un abordaje diferente para el conocimien-
1o, Crear nuevo conocimicnto, para cllos, no es simplemente un pro-
ceso abjetivo de informacidn, sino, dependicnte de © visiones subje-
tivas”, las intuiciones y las emociones de los individuos, El conoci-
mientio, de acuerdo a estos autores, puede ser clasilicado en:

« Conocimiento theito: puede segmentarse en dos dimensiones; la
dimensidn téenica, como un tipo de capacidad informal v dificil
ile expresar (habilidad) vl dimensidn cognoscitiva {modelos men-
tales, fe, percepeiones, ideales, valores v emociones),

+ Conocimicnto explicite; formal y sistemitico, fcil de ser comuni-
cado al otro.

En L discusion solwe I clasifieacion del conocimiento, se distin
gue entre ol conocimiento teenico ¥ el conductual (come se presenta
en L thustracion 2), ampliando asi b vision sobre o] conocimiento,

liustracién 2: Algunos Tipos de Conocimiento

Conocimenio Conocimiano Conacimiento Conocimeania
tieme plicil Lo i
Conocimianio ticnloo [= imlen por il
* Conocamisnio de la lacnologin *  mativacion
+  Conocamienio del mercado = inicialiva
i + Conocimienio da la empresa * salistaccion
+  Conocimienia do lns relacianes * g da ambicidn
1 necesarnas. »  plonitud
*  compromiss
*  @mocian
. perCopeion
«  sensibildad
« capackdad

Fuorie: Farman & Takshashi (1998)
ER]
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Cabe destacar, que este trabajo intenta analizar ol elemento de
contenidoe con base en ¢l abordaje de Nonaka v Takeuchi (1995),
quienes estructuran (basado en el conocimicento) algunos elementos
e la organizacion de una manera alternativa. Estos elementos han
side clasilicados de formas diferentes por otras teorias, Como ejem-
plio, st el caso de la clasificacion de la motivacion ¥ de la emocion
como conocimicno; el asunio no os ¢l consenso sobre esta clasifi-
cacidn, pero si la aceptacion de nuevas maneras de visualizar a la
CEEnizCion.

Proceso

Birchall v Tovstiga (1998) consideran ¢l segundo elemento de
an:lisis del conocimiento, como los procesos mediante los cuales ef
conocimiente se administra dentro de kb companiia, Una sencilla
delinicion sobre las organizaciones que aprenden fue dada por
Carvin { 19493,p.80): “Organizaciones que aprenden son agquéllis ca-
lificadas. para crear, addquiric y transleric conocimiento y, toivia,
para modilicar sus conductas para reflejar esos nuevos conceplos”,
Los conceptos adquiridos v desarrollados salo demuestran su verda-
dero valor si s organizaciones los aplican en la prictici. No hay
aprendizaje cuando los procedimientos, concepios e ideas esuin sdlo
en la teoria de la organizacidn, y no en la prictica cotidiana de esta,

Se distinguen dos visiones sobre los procesos relacionados con la
organizacion del conocimiento; la vision conceptual y la vision prag:
nritica, ambas presentadas en la ilustracion 5. Cabe destacar que
estas dos visiones sobre el aprendizaje deben coexistir en una onga-
nizaciin: es necesario desarrollar conceptos derivados del conoce-
miento, de una manera continua, v también waducirlos en mecanis-
mos prdcticos, La susencia de uno de estos mecanismos pucde afec
tar kas estructuras del proceso de aprendizaje organizcional.

|
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Hustracion 3: Andlisis de los Procesos de Aprendizaje

LT -

En la discusion conceptual de estos mecanismos de aprendizaje
organizgacional, Senge v otros { 1994) proponen la prictica v el desa-
rrollo de cinco disciplinas: Dominio personal, Modelos mentales,
Objetive comin, Aprendizaje en grupo ¥ Raciocinio sistémice,
Carvin (1993) con una visidn muds pragmitica que bde Senge (1990),
propone algunas formas de aprendizaje:

« Aprender con la egperiencia; Las organizaciones deben repasar
sus exitos y fracasos, y registrarlos de manera que estén accesi-
bles a todos los micmbros de [a organizacidn.

« Aprender con ol otro: El "benchmarking” es una forma de apren-
dizaje de las otras organizaciones, pero es necesario gue sea
un proceso disciplinado, como b bisqueda de buenas pricti-
cis, visitas v entrevistas sistemdticas y la comparacion con sus
propias actuaciones, resulta en recomendaciones ¢ implemen-
taciones. Las charlas v observaciones con los clientes tambicén
son buenas formas de aprendizaje con el oro.

= Aprender af cambiar: Se refiere al aprendizaje que se genera siem-
pre que una compafiia intenta cambiar las caracteristicas
operacionales en forma sistemitica,

= Aprender con el andlisis de deseripeio: Es necesario para que el
conocimicnto se consolide y para gue no se repitan los errores
del pasado. La opeidn de los indicadores debe reflejar T estra:
tegia competitiva de la compania,
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- Aprender al entrenar: Es la forma mids comiin de aprendizaje,

« Apmender con la contralacion: Aprovechar o conocimicmo v las
habvilickacles que estin disponibles en el ambiente ¥ contratar a
las personas que los poseen. Es necesario saber clramente el
tipo de conocimiento necesario, encontrar a s personas apro-
piadas: estructurar el proyecto en el que esas personas trabaja
rin v aprovechar sus potenciales para que L compania pueda
disponer de ese conocimiento,

Aprrender por la bitsgueda: Transferir a wecnologia. La informa:
A ser inter-

-

citom st codificada de alguna manera que necesi
pretada, incorporada v registeadi.

Estos procesos mencionados por Garvin (1993} pueden ser anali-
zados de acuerdo con la clasificacion propuesta por Nonaka y
Takeucha { 1995), gue tene como base a diferenciacion entre ef co-
nochmients Gicito v el explicite, 1 que se discute o continuacion.

« Dl tdcite para tdeito (Socializacidn : un individuo puede adgui-
rir conocimieno icito direceimente de otro, o raves de L o
servacion, [a imitacion y la prictica, sin usar el idioma. Es un
procesae de intercambio de experiencia.

= Dol tcite perra explicito { Exteriorizacion ): cuando es posible arti-
cular el conocimiento gicito; la exteriorizacion es eficaz cuando
s haee la secuencia de wso de la metifor, I analogia v el mao-
heles,

< Dl explivatn parg explicite (Combinacion): los individuos can-
bian ¥ comicnzan a combinar el conocimicnto a traves de me-
dios coma los documentos, s reaniones, Tis charlas, ete.

« Il explicito pare tdeito (Interiorizacion); cundo las personas
interiorizan e conocimiento explicito, v forman, asi, conoci-
mmiento icito, Est imtintmente relacionado al “aprender ha-
ciendo”,

En las compaiiias enlocadas en el conocimiento, esos modelos de
conversion existen en una dindmica de imeraccion. La innovacion
s prodduce cuando hay interaccidn entre el eonoeimiento explicite

36
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el ulcito, que pasa en los niveles individuales, en el grupo y a nivel
organizacional ¢ interorganizacional (la ilustracidn 4 presenta los
mecanismos de esta dindmica).

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

Bl imi
[

el

Ehwriins v

nmrniie =

Fuanta: Hedlund (1934)

Sobre estn dindmica, cabee explicar algunos mecanismos adicio-
nales a los cuatro discutidos anteriormente;

+ Exlensidn v Appopigenin: cambio del conocimiento explicite o
ticito, el miis bajo al meis alto nivel del models o a lninversa,

Dididogo: representa o proceso de interaccidn entre B extension
¥ la apropiacion, en cualquicra de los niveles,

Reflexidn: vepresenta el proceso de interaccion entre la
interiorizcion v b exteriorizacion, en cualguiera de los niveles,

Asimilueion y Disesinaciin: recibir las entradias y enviar Lis sali-

das del conocimiento (Uicito o explicito),

En la tabla 1 se preseman ejemplos de mecanismos de cambio de
conecimiento,
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Tabla 1: Algunos Mecanismos de Cambio de Conocimiento

Mecanismos de Camblo Ejemplos Practicos

Soclalizaciin * Observacidn del trabajs
* Préactica

{Técio-Tacita) « Charlas informales
Exlariorizacidn + Adiastramiento
{TacHo-Expliciio)
Combinacion * Intercambio de relalos
(Expliciio-Explicito) + Charlas formales
Inladiorizacidn * Auto-aprendizaje
(Explicito-Tacita)

ESTUDIOS DE CASOS
Aplicacion de los estudios de casos

Seaplicd la téenica de los estudios de caso a'cinco compaiias del
sector de concesionarios de antomaviles (cinco compaiias), se cnfo-
e6 en el andlisis sobre ¢ servicio de asistencia téenica, Bl sector de
concesionario de auomdviles en Brasil ofrece contribuciones ricas
a las investigaciones administrativas debido al proceso de  transi-
ciin en gue se encuentra, Este proceso de grandes modificaciones
surge araiz del asumento creciente en la competitividad nacional y &
ln cntrackn masiva de vehiculos importados, La situacion ha hecho
conscientes a las compaiias sobre L necesidad de asignar mayor
importancia al negocio de asistencia whenic, hasta emonces simple-
mente un complemento al negocio de ventas, Con la disminueion
en el margen de ganancias en las ventas, a laasistencia éenica se le
asigna priovidad comeo medio para aumentar ese margen en el ne-
ROCio,

El comtexto actual demanda que las organizaciones que experi-
mentan cambios, vaelvan a pensar sus procesos y estilos de adminis-
trar, Muchas compaiifas empiesm a trabagar en equipos, v el apren-
dizgaje y el inercambio de conocimiento entre éstos se wrnan ine
prescindibles.

iR
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Objetivos de los estudios de casos

Los estudios de caso de las cinco compaiiias concesionarias de
automoviles tienen los siguicntes objetives:

Determinar el nivel de conocimiento al que las orga
del estudio dan mayor énfasis, se emplean las categorias y Hipos
e comocimiento v los procesos de transformacion  que se pre-
seitan en las ilustraciones 2 v 4.

Conocer los mecanismos de cambio de conocimiemo mis em-
pleado por estas organizgaciones, basado en el modelo de
Hedllune (194} y presentado en ba tabla 1,

Determinar el nivel organizacional en el que la adguisicidon y ¢l
cambio de conocimicnto son mads intensos, bien sea el nivel
individual, en equipo, organigcional o entre organizaciones.

Conecer  a influencia de fctores organiscionales como el
Sistemia de Bemuneracion y los valores organizacionales en el
cambio de conocimiento.

Intentar clasificar las companias segun todos los factores men-
cionados anteriormente,

Método para el estudio de casos

+ Aguilisis de s caracteristicas de los equipos,

wacian.

Identificacidn del proceso csencial de la orga

Idenuticaciin de las hahilidades v los conocimiemos esenciales
en cada fase de cste proceso,

« Amilisis de edmo estos conoctmicntos v habilidades son adogui-
ridos e intercambiados dentro del equipe v entre ellos,

= ldentificacton de factores organiacionales que influyen en el
cambio.
+ Comparacion de los resultados entre las companias anali-

FETIHEN
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Tecnicas de investigacion:

+ Se realiron entrevistas semi-estructuradas a geremes y a las
personas directamente relacionadas con el proceso,

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

Durante esta década las cineo compaiiias analizadas pasaron por
procesos de cambios estructurales; el cambio del trabajo individual
al trabajo en equipo. En todas bs compaiias, esos equipos son per-
manentes v relacionados con la actividad diaria, Sus miembros son
consultores 1écnicos (asistencia al cliente), mesinicos, tapiceros ¥
eleciricistas,

En este proceso se empled como gjemplo de los equipos de -
bajo el proceso de reparacion de un vehiculo, sin preccupacion con
las variaciones téenicas de éste. La actividad se identificd como el
proceso mas representativo en el drea de Asistencia Téomica, en tér-
minos de volumen y de la bisqueda para mejorar la calidad, ol
tiempo v la flexibilidad, entre otros. El proceso se representaen la
tlustracid

llustracién 5: Proceso de Reparacién de un Vehiculo

chante |  Deagnosticar — Programar

Ejocutar Entregar ol
Felibie wehigido al

clanie

A4
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En el proceso de reparacion, sc destacaron las habilicades y el
Eon esta fase se entrevistd a gerentes,

cOnGCiniento [Eenico esenc
jefes v al productivo (consultores 1éenicos, mecinicos, clectricistas y
tapiceros) para gque ellos destacaran las hatilidades importantes para
trabajar en el proceso. A continuacion se describen Las habilidades y
los conocimientos que se identificd:

|. Los fundamentos de calidad, metrologia y matematica basi-
ca: un conocimicnto Weenico que pucde presentarse come tcik-
tor o explicito.
2, El conocimiento de ejecucion de servicios: un conocimicrito
técnico, que puede presentarse como Gcito o explicito.
4. La capacidad para dingnosticar el problema del vehiculo
« El conocmmiento presentado en b ilustracian 5
« Elconocimiento sobre la causa y el efecto: conocimienio téc-
nico que pucde presentarse como tacito o explicito,
« Kl conocimiento en “saber cscuchar™ conocimicnio
conductial que, generalmente, se presenta come deito,
4 El conocimiento de asistencia al cliente
= El conocimicnto en asistencia iéecnica (Conocimiento en co-
digos, fragmentos, perodos, la agenda v el conocimiento que
requiere preparar una orden de servicio): un conocimiento
tecmico que, generalmente, se presenta como explicito,

El conocimiento en la asistencia al cliente (cortessa, “saber
escuchar”, percepcion, buena comunicacion, el compromiso
con el cliente v su problema y la iniciativa): un conocimiento
conductual que, generalinente, s¢ prescntin como @oito,

5. El conocimicnto sobre Ia programacion del funcionamiento:
la habilicdad de programar las  actividades cotidianas. Es un
conocimicnto Wenico que pucde presentarse comio Gcito o
explicito,

fi. El liderato: comnunicacidn, habilickel para trabajar en grupo, la
habilidad de motivar a otros, conocimienio técnico de odos
los niveles, el conocimiento del negocio en conjunio y el com-
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promisa. El liderato o5 un conocimiento wéenico y conductual,
quic puede presentarse como ticito o expliciio. Estas habilida-
des no fueron medidas porgue no es ol foco de esta investiga-
cion; se clasilicaron y se presentan en I ilustraciin 2.

Deespués de clasificar estas habilidoades v conocimientos, se desta-
caron los mecanismos usados en las compaiias para fomentarlos,
dentro del equipo y entre ellos, o que produjo ol andlisis compa
vo e procede.

Amnilisis comparativo de los estudios de casos

La comparacidn entre los cinco casos se estructurd con base en
los objetivos para este tipo de estudio. Primeramente, se analizari
el nivel de conecimiento (ticito, explicito) que estd mis fuertemente
presente en s compiniias (objetivo A). La tabla 2 presenta esta com-
i}-'LIT.I.ITI.ﬂ!'I.

Tabla 2: Nivel de conocimient predominante

EXPLICITO TACITO
1
2
3
L
5 -]

La compania 5 tiene una mescl de conecimiento deito y expliciio
ol conocimicnte interiorizado frecuentemente se estruciura y se trans
Fiere a los otros miembros de b onganizacion. La compania 2 se clisi-
fica principalmente en el nivel explicito. Se verifica que I mayorta de
las organizaciones anahzdas tene el conocnmiento concentrado en
el nivel Gicito, a pesar de los esfuerzos de dlgunias (como la compariia
3) en lograr conocimiento explicito. En la tabla 3 se presentan los
mecanismos de cambio de conoamiento mas importantes en cada
companiz (ohjetivo B), basado en la dasificacion de la abla 1

42
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Tabla 3: Mecanismos mas Importantes de Cambio de Conocimiento

Compshia? | Compafin? | Compafia3 | Compafiia 4 Compaia 5

Pricicn | Adiestramients | Practica Conratacién | Practica

Observacion | Auto-Aprendizaje Conratacin|
Charlas
Informales

El analisis refleja una concemracion en mecanismos informales

que no necesitan ser establecidos por la organizacidn, como s el
caso de la prictica v de las charlas informales. La compaiiia 2 es una
excepaion en estos irminos, porgue 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), Fstos mecanismos, como la observa-
citn del trabajo, son de importancia extrema, mids ain cuando el
nivel de conocimienio a menudo presente os el ticio, El andlisis
relleja una incobicrencia entre los mecanismos usados v ol nivel de
conocimiento mayormente presente, lo gue puede impedir Ia
maximizacidn de [ administracion del conocimiento,

En “la manera de aprender con el oto” (asimilacion), se hace la
comparacion entre Lis compadiias, en dos aspectos: benchmarking
{para aprender con olras OrEANFACIONES quUe Presenian me

I praic-
tica) el aprendizaje con L weenologia. Los niveles de clasilicacion
el benchmarking siguicron los acercamientos siguicntes:

« Bajo: [ bisgueda de experiencias no existe.

« Medio: la biisqueda se hace de una manera espordidica,

Alto: la bilsqueda se hace de una nanera sistemitica.

Con relacion al aprendizaje con la teenologia, los acercamiemos
Tueron los siguientes:

+ Bajo: las nuevas teenologias no son aprovechadas, por L falia
e conocimicnin sobre Cstas,

43
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+ Medio: s puevas wenologias son aprovechadas, pero no se
estuelian para adguirr conocimiento de éstas.

+ Al las nuevas teenologias son aprovechadas y estudiadas pro-
fundmente.

En la tabla 4 se presenta la clasificacion de las compaiias en
términos de aprovechar la tecnologia y estudiar lis mismas, De esta
elasificaciion, cabe destacar el uso bajo del potencial tecnoligioo por
las orgunizciones analimdas. En el caso ko compaiia 5, con s6lo
asimilar ¢l conocimicno de las nuevas teenologias obtiene muchos
benelicios, como la comodidad de los miembros gque trabagn con
innovaciones tecnoldgicis,

Tahla 4: Clasificacion en Términos de “Aprender con Otros™
Compadia 1 | Compadia 2| Compadila 3 | Compania 4 | Compaida 5
Moo
Bajo

Benchmaniing” At Ao Modo | Medio
Aprondizage Bajo Baj Bagp | Alw
on ln

tecnologia ry

Un aspecto importante a ser analizado es el nivel organizacional
en que I adquisicion y el inercambio de conocimiento son mis
intenaos (objetive C) se intent comparar ks companias en esie sen-
tide. Se verifica que I adauisicion del conocimiento wodavia se en-
cuentra muy concentrada en el nivel individual, salvo en B compa-
fifa 5, que tiene ¢l cambio de conocimiento dentro de los equipos v
entie ellos,

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

Individual Dentro del equipo Enire equipos
2 2 |
3
‘ -
5 5
#“

Ei ANALISES DE LA KELACKEN ENTRE DL CAMMO ESTRUCTURAL...

En la investigacidan, se analizd la influencia gque @] fctor
organizacional Sistema de Bemuneracion tiene en iérminos de cane-
bie de conocimiento {objetivo D). La tabla 6 presemta el grado  de
mfluencia (positiva, negativi o indiferente) en Jos niveles de aprenedi-
zaje individual, dentro del equipo y entre los equipos, para cada una
de las companias. De este amdlisis se desprende que los sistemias de
remuneracion se han estructurado para el tabajo en equipo, sdalo
intentindose para By integraciin interna, o que puede dadar L inte-
gracion entre los equipos, que es fundamental para el éxito de laorga-
nigcion, Cabe destacar, min asi, que el sistema de remuneracion no
es ol inico Gcor organizacional gque influye en el combio de conoci
mifento, como es el caso 5, en el que el Sistena de Remuneracion os
indiferente al cambio de conocimiento, pero esti compaia tiene un
buen nivel de administracion del conocimiento (tabla G),

Tabla 6: Influencia del Sistema de Remuneracion
en el Cambio de Conocimiento

Companis 1 |Compaiia 2| Compafia 3| Compaiia 4 | Compadia 5
Smprma con | Sistema con | Sistema con | Sislema por | Sislema
factores factones fnctanes oaquipas fija
intivichaabes, lindrviduales y| individuales
por equipo y | POFSRIPO | ¥ por equipo

Individual Paogiliva Posiliva Positiva Negativa | Indlarons

Dentro de .

Ios Positiva Posiliva Positiva Positiva Indidmrente
Entre los 5
equipos Posiliva Nagativa Negaliva Nogaliva Indianantes

fara concluir este andlisis comparativo, se casificaon las compa-
iifas (oljetivo E), segin o grado de cambio de conocimiento, usando
los eriterios de los tipos de mecanismos. (cuanto nes tipos, mejor la
clasificacion), el mvel organizacional en que estin (en cuanto mais m-
veles, mejor L clasificacion) y L intensicaed de su uso (cuanto mayor la
intensidad, mejor ka clasificacion), come se presenta en la tabla 7.
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Tabla 7: Clasificacion de las Companiss de Acuerdo al
Grodo de Cambio de Conocimiento

Clasificacién Compadiia
1" Compatia§
2z Compahia 2
¥ Compaia 3
T Compania &
5 Compafia 1

Es necesario hacer unos comentarios sobre exta clasificacion, La
compafii 1, a pesar de poseer muchos proveetos de mecanismos de
cambio de conocimicmo (charlas entre os equipos vadiestrmientos)
no fuva bastante tempo para implementarlos, por cso su clasifica-
cidn como la compadia de grado mas bajo, Las compaiias 3y 4 se
cncuentrian en un situacidn actual similar, en wérminos de cambio
ele conccimiente, pere Benen ¢l potencial, kb compania 3 posee un
grado mis alto de cambio de conocimicmo; puede intensificar su
administracion de conocimicnto debido a que afin esii pasando por
un proceso de cambio. Las compadias 2 v 5 se distinguen por el
mayor cambio de conocimiento entre los equipos observados,

Del amiilisis puede concluirse que en estos casos, el tiempo de
formacion de los equipos (etro facter organizacional analizado) no
tiene influencia directa en la integracion interna y entre ellos. La
&, con los equipos va formados hace cuatro anos, posee el
grado s bajo de wdas (con la excepcion de la compania 1) la
compaiia 5, considerada i de mavor grado de cambio de conoci-
miento, wvo sus equipos formados hace un aio, tempo mis corte
de formacion, exceptuando la compania L Tienen mavor influencia
quie el tiempo de ormacion, otros Bciores y valores organizacionales,

como es la colaboracion, muy presente en Ly conmpatiia 5.

Addenuis, cabie destacar que esta clasilicacion estd basada en el gra
do de cambio de conocimiente que puede influenciar el desempeno
de ki Asistencia Téenica v no dircctamente en ol desempeno de los
equipos, por L propia dificultad en L recoleccion de estos datos. Sin
embargo, es posible un andlisis del desempeio de las organiziciones
en terminos de kestrategia, v no de b efeaividad del desempeiio,

L]

EL ANALISES DE 1A RELACION ENTRE EL CANSIO ESTRUCTURAL ..

La compaiiis 5, de chsiflicacion niis alta en cambio de conoc
miento tiene como priovidad el desempeno de Calidad, Coando est
grado alte estd mads influenciado por los valores de los miembro
que por los factores de la organizacion (mecanismos de cambio ing
tituicddos por ella y un sistema de remuneracion apropiado), pued,
concluirse que la estrategin fue transmitida ¢ interiorizada por lo
cmpleados,

Las otras compaiifas que tienen un grade menor de cambio d
conocimiento dan énfasis a la Productividad v a la Velocidad de
Servicio en sus evrategias y asignan i la Calidad una wercera y oo
ta prioridad. Este hecho tiene una explicacion logica basadia en un,
vision de periodo cono: el cambio de conocimiento demanda cies
to tiempo por parte de los miembros y equipos, lo que temporal
mente podrin afectar adversamente la productividad y la velocidig
Cabe destacar, atin asf, que la Calidad es una dimension bisica par,
las otras compafias, a logo plazo, una compaiia sin calidad n
logra productividad ni velocidad, Se concluye entonces, que la v
sidhn de corto pluze en terminos estratégicos tiene uma influenc
negativa en el grado de cambio de conocimiento,

Conclusiones

Una de las conclusiones que resulta del andlisis de las cinco con
paiias se reliere a los niveles de conocimiento. La coneentracidn
del conocimiento en el nivel ticito, impide cl cambio en el nivel &
conocimiento, sen internamente en el equipo o enbre esLos, Coma s
verifica en los casos 3 y 4, Cuando I concentracion del nivel d
comocimiento es explicita, como en los casos 2 v 5, el cambio s
intensifica. Cabe destacir, min asf, que la ineriorizacion también e
esencial para que los individuos y grupos puedan adg segur
dad por medio del conocimiento, De esta manera, el equilibrio
coexistenicia de los niveles de conocimiento ticito y explicito sor
fuertemente deseables y varian de acuerdo con el proceso. Se dels
busear exteriorizar el componente consciente del conocimiento tic
to, és¢ es mis faciimente codificable, y es el conocimicnto que ne
plerde su “fuersa” al ser exteriorizado.

A7



Mpsaeis Firnand 0 Takaiiasmn

En términos de conocimiento técnico v conduciual, cabe destacar
L importancia de este dltimo pivel. Muchas organizaciones tienen
su enfoque en el conocimiento Wenico, como puede observirse en
lizados, en los que I habilidaed de wrabajo en gro-
. COMPPOISG, molvacion, eolre otros, apenas se les asigno e
portancia. Se verifica la importancia del conocimiente conductual
principalmente en el caso 5, donde la base que constituyd el grado
mayor de cambio de conocimiento, fueron los valores de colabora-
cidin de los miembros de los equipos. La falta de apoyo e la Orgai-
aciin, en términos de sistema de remuneracidn o de mecmismos
bio formales, fue superado por ol conocimiento conductual
(los valores de colaboracion de los micmbinos),

Se concluye, sobre el andilisis de los cinco casos, que el cunbio de
conocimicito no os el endogque de esas companias. Ellas se concen-
tran mais en ol aprendizaje individual que es necesario, pero no sufi-
ciente para ofrecer ventaj competitivie. Es ol cambio v la diseminacion
del conocimicnto lo que hace posible Ly innovacidin, Adenuis, la con-
centracion del conocimiento en los niveles indi'.;iduulw. hace que la
ulg:lll'l?.‘lliu'lli seat vulnerable v dependiente de los individuos, ¥ no

los cinco casos

de el

del conocimiento organizacional. Fsta comsideracion, también in-

cluye el conocimicno conductual de I compaiiia 5, que se concen-
i en el nivel individual v torma a Ty compania valnerable ala salida
de los micmbros,

La eomprobacion de L falta de énfasis de las compariias respecto
al cambio de conocimiento resulta de L presencia de muchos meca-
nismes informales de cambio. No es que estos mecanismos no sein
importantes en L administracion de conocimiento, pero ¢s que como
éstos aparceen naturalmente (la compaiiia no necesit instiirlos),
seria necesario que L organisacion fomente otros mecanismos for-
males, potenciando mis la Administracion de Conocimientao,

De acuerdo al andlisis de L iflustrackon 3, puede afirmarse fue las
cinco compaiias se han inclinado mids a la vision pragnuitica (no
obstante, de manera no completa), no poseyendo, por consiguiente
una regeneracion de la discusion y desarrollo conceptual. Se puede
concluir que lis companias analizadas todavia se encuentran en un
nivel bajo de administracion de conocimiento, sin restr el énfasis
necesario a esto, que lo amerita debido a su importancia, Algunas se

5
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ENCUENLTN en un proceso comprensive con relacién a este factor,
pere, con certeza, wodavia son necesarios muchos esluerzos para que
ellas posean una Administracién del Conocimients completa, no
stilo mediante Ios mecanismos de cambio v aprendizije, sino tam-
Ién mediante las weonologias de apoyvo al conocimicnio v las medi-
das relacionadas con éstis.

Mediante este trabajo, se identificaron algunos temas potenciales
que serian explorados en trabajos futuros, entre ellos se destaca la
necesidad de un estudio sobre L calidad de los mecanismos de cam-
o de conocmmiento, ¥ el estudio de otros elementos de la Adminis-
tracion del Conocimiento, como la Teenologia de Informacién (el
apove importante para los mecanismeos agui destacados) v las medi-
das de conocimiento,
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