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RESUMEN

El objetivo del presente articulo es determinar cémo la dimensién organizacional, brinda
condiciones para creacién de conocimiento en Empresas Piblicas de Medellin (EPM). La
metodologfa utilizada fue el estudio de casos, enmarcado en la complementariedad del
enfoque cuantitativo y cualitativo, utilizando el cuestionario estructurado y el grupo de
discusién como estrategias para la recoleccién de informacién entre empleados relacio-
nados con la gestién de conocimiento en la institucién. En cuanto a los resultados se
evidencia que las redes informales y los equipos de proyecto ejercen un efecto positivo
sobre la socializacién y exteriorizacidn, y el estrato burocratico lo ejerce sobre la combi-
nacién e interiorizacién de conocimiento, aunque la captura y articulacién de éste con la
organizacional es més eficiente cuando procede de los equipos de proyecto.
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ABSTRACT
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INTRODUCCION

La sociedad del conocimiento prioriza la apa-
ricidén continua de nuevos saberes y el desarrollo
de las facultades intelectuales, al respecto Bueno
(1998), Drucker (1993) y Safén (2000) coinciden en
que son los activos més importantes de las organi-
zaciones y los factores primarios para la generacién
y sostenibilidad de las ventajas competitivas.

Por esta razén, el conocimiento se convierte
en un elemento fundamental de las estrategias
contemporaneas de las organizaciones; éste se
debe tener en cuenta para el cumplimiento de sus
objetivos y para garantizar la sostenibilidad frente
alos embates que proceden de un medio ambiente
externo cada vez mas impredecible.

Los principales desarrollos teéricos para com-
prender esta realidad se relacionan con el tipo de
conocimiento y su utilizacién en la organizacién,
conformando dos posturas: la primera de ellas plan-
tea que el conocimiento es creado constantemente
en la empresa, por lo cual es necesario promover su
creacién con el fin de permanecer en el largo plazo,
jalonar su renovacidn y los procesos de innovacién.
Esta tendencia concibe la creacién de conocimiento
organizacional como un proceso de interaccién en-
tre el conocimiento técito y explicito soportado en
aspectos humanos, tecnolégicos, organizacionales
y culturales, tal como lo afirman Nonaka (1994) y
Nonaka y Takeuchi (1995).

La segunda tendencia, segtin Szulanski (1996, p.
27), se preocupa por el conocimiento existente en la
organizacién y la manera como se capitaliza, capturan-
dolo, almacenéndolo, codificindolo o transfiriéndolo
a todos aquellos posibles usuarios de las buenas
précticas que pueden ser replicadas por otros dentro
de la organizacidn, en esta tendencia se identifica un
alto interés por las tecnologfas de la informacién que
permiten la distribucién del conocimiento.

Para el desarrollo de este articulo se tomaron
los lineamientos de la primera postura tedrica con el
fin de realizar el andlisis de la dimensién estructural,

es decir, aquellos aspectos como jerarquizacidn, bu-
rocracia, grupos informales, autoridad, entre otros;
su propdsito es aportar al debate conceptual en
torno a la incidencia de las formas estructurales en
la creacién de conocimiento vista desde Nonaka y
Takeuchi (1995) y ponerla en evidencia en Empresas
Publicas de Medellin (EPM).

MATERIALES Y METODOS

El grupo de investigacidén en organizaciones,
de la Fundacién Universitaria Luis Amigé, ha venido
trabajando alrededor de la gestién del conocimiento
y la discusién de los componentes de caracter social
que influyen en ella; por ello se realizd la investiga-
cién “Incidencia de las dimensiones contextuales
que facilitan la gestién del conocimiento, estudio de
casos, Ecopetrol — EPM, 2007” donde la pregunta
de investigacién fue ¢Cémo las dimensiones con-
textuales de la organizacién inciden en la creacién
del conocimiento organizacional en EPM y ECOPE-
TROL?, producto de la cual es este articulo donde
se presenta la discusidn sobre los resultados de la
dimensién organizacional en el caso EPM.

La metodologia utilizada para cumplir este
propdsito se basa en los criterios tedricos y meto-
doldgicos del estudio de casos. Para su abordaje
se asumié una estrategia de complementariedad
entre los enfoques cualitativo y cuantitativo. Los
instrumentos utilizados fueron: un cuestionario
estructurado de corte cuantitativo que facilité la
medicién de las variables dimensién tecnolégica
y humana, estructura organizacional y creacién de
conocimiento a la luz de los conceptos propuestos
por Nonaka (1994); y la entrevista semiestructurada
para estimular la profundidad y el detalle en las
opiniones del entrevistado y atender su compor-
tamiento verbal y no verbal.

El cuestionario tiene una estructura de 3 sec-
ciones: dimensién tecnoldgica con 22 ftems (1~ 22),
estructura organizacional con 4 (23-26), y dimen-
sién humana con 15 (27-41), tal como se muestra
a continuacién:
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Cuadro 1. Dimensiones e items de las variables de la investigacién

Variable

Dimensién

items

Dimensién tecnoldgica

Tecnologias de la
informacién

Paginas amarillas

Groupware para discusion

Red de expertos

Base de datos de la experiencia basada en casos.

E-mail

Gestién de documentos

Blsqueda de conocimiento on-line

Data Warehousing

Aprendizaje On-line

Workflow

Sistema de soporte de las decisiones

Portal empresarial

Teleconferencia

Base datos de profesionales externos

Enterprise Resource Planning

Supply Chain Management

Customer relationship management

Tecnologias de
la informacién
y socializacién,
exteriorizacidn,
combinacién y
exteriorizacién

Adquisicién de conocimiento mediante la interaccién entre las personas y el compartir
experiencias.

Conversién del conocimiento técito en forma de conceptos explicitos, generalmente
mediante alglin lenguaje u otras representaciones formales.

Intercambio, asociacién y estructuracién de nuevos conocimientos explicitos mediante
la utilizacién de fuentes explicitas o documentales.

Asimilacién del conocimiento explicito en su trabajo o aprender haciendo.

Adquisicién de conocimiento mediante la interaccién entre las personas y el compartir
experiencias

Estructura
Organizacional

Equipos de
Proyecto, redes
informales y
socializacién y
exteriorizacion

Conversién del conocimiento técito en forma de conceptos explicitos, mediante algin
lenguaje u otras representaciones formales.

Intercambio y adquisicién de conocimiento técito.

164

Universidad de Medellin




José Enrique Arias Pérez, Carlos Andrés Aristizdbal Botero

Dimensién

Variable

items

La estructura
de posicién
jerarquica y la
combinacion e
interiorizacién

Estructura
Organizacional

Intercambio, asociacién y estructuracién de nuevos conocimientos explicitos mediante
la utilizacién de fuentes explicitas o documentales

Asimilacién del conocimiento explicito en su trabajo o el aprender haciendo

Précticas y
factores humanos
y socializacién,
exteriorizacion,
combinacion e
interiorizacion.

Dimensién Humana

En el desarrollo de su trabajo cuenta con espacios para conversar con sus companeros
y compartir experiencias

La experiencia compartida con sus compafieros de trabajo ha posibilitado generar formas
de relacionarse con ellos.

Producto de las conversaciones se ha construido informacién comin, que puede ser
implementada en el desarrollo de sus actividades laborales.

La organizacién posibilita que usted tenga experiencias en las cuales puede adquirir
nuevo conocimiento.

Los aprendizajes obtenidos de sus companeros han sido puestos en practica en su
trabajo.

De las conversaciones y didlogos entablados con su grupo de trabaja se han generado
ideas innovadoras para el desarrollo del trabajo.

Ha adquirido conocimientos de las experiencias compartidas con sus comparieros.

Los aprendizajes que tiene en el desarrollo del su trabajo son compartidas con los com-
paneros.

Considera que en el desarrollo de su trabajo ha permitido que otros aprendan de su
experiencia.

Producto de lo aprendido en las experiencias se ha construido alguna publicacién.

Existen condiciones para intercambiar ideas con personas de diferentes niveles jerar-
quicos.

En el desarrollo de nuevas ideas participan personas de diferentes areas de la organiza-
cién.

Existe un lenguaje comin que le permite comunicarse con sus companeros.

Existe confianza con los companeros de trabajo para expresar sus ideas innovadoras.

En el desarrollo de su trabajo cuenta con espacios para conversar con sus companeros
y compartir experiencias.

Fuente: Construccién propia.
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De otra parte, el grupo de discusién permitié
la generacién de didlogos en relacién a los tépicos
y categorias centrales de la investigacién; y el cua-
derno de notas permiti la recoleccién de algunas
impresiones observadas durante la entrevista, que
posteriormente posibilitaron la resignificacién de la
informacién y la triangulaciéon de algunas ideas.

La poblacién inicial de la investigaciéon se
conformoé por todos los empleados del nivel institu-
cional de EPM-Medellin, pero en conversacién con
las directivas de ésta, se acordd trabajar sélo con
aquéllos que tuvieran alguna relacién con la gestién
del conocimiento o el aprendizaje organizacional,
con lo cual se delimité una poblacién de 39 per-
sonas de las areas de aprendizaje organizacional,
recursos humanos y gestién de conocimiento, a
quienes se les aplicé la encuesta y de éstas se to-
maron aleatoriamente 20 personas con quienes se
realizé el grupo focal.

Para la organizacién de la informacién, se cons-
truyd una base de datos con el programa SPSS! para
la sistematizacién de los datos cuantitativos, luego
se realizaron anélisis de tipo descriptivo por medio
de las distribuciones de frecuencias y los cruces
de variables; y anélisis inferencial por medio del
coeficiente de Sperman? para determinar el nivel de
correlacién y significancia entre las variables.

El grupo focal y los cuadernos de notas fueron
analizados utilizando una estrategia de codificacidn,
partiendo de la identificacién de textos significati-
vos que fueron agrupados con la ayuda de cédigos,
los cuales se reagruparon en categorfas de anélisis
que dieron cuenta de las relaciones que se daban
entre los cddigos. Posteriormente se realizaron
esquemas que permitieron la interpretacién de los
datos.

En cuanto al analisis se buscé poner en interlo-
cucién secuencial los datos, por medio de un proce-

1 Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), version 11.0.

so de triangulacién que involucrd los fundamentos
tedricos y las categorfas que emergieron de la infor-
macion, para desde allf lograr la confrontacién entre
los datos y las categorias de anélisis y a partir de
éstas proceder a la clasificacién de la informacién
y a la interpretacion de la misma, producto de lo
cual surgieron los informes.

Los sesgos de informacidn se controlaron con
la unificacién de criterios en el grupo investigador
y con la elaboracién y divulgacién de un instructivo
para la ejecucion de las entrevistas y los cuestiona-
rios, asf mismo fue necesario la relacién existente
entre objetivos y categorfas coherentes con el
enfoque investigativo y la naturaleza del objeto de
estudio.

De igual manera los instrumentos se sometie-
ron al juicio de expertos y de personas poseedoras
de un saber relacionado con el objeto de estudio y
con el enfoque investigativo.

El articulo se estructura de la siguiente manera,
se realiza un acercamiento al concepto de creacién
de conocimiento desde la postura tedrica de No-
naka y Takeuchi (1995), describiendo los componen-
tes de ésta como son: socializacién, exteriorizacién,
combinacién e interiorizacién y su relacién con los
Ba. Posteriormente se exponen los tipos de estruc-
tura organizacional en su relacién con la creacién de
conocimiento; luego se describe cémo en el caso
EPM se relacionan estos dos conceptos; y para
finalizar se presenta las conclusiones.

1. LA CREACION DE CONOCIMIENTO

La creacién del conocimiento es uno de los
subprocesos de la gestién del conocimiento que
seglin Pentland y Rueter (1995), alude al desarrollo
o reemplazo de los contenidos del conocimiento ta-
cito o explicito de una organizacién que de acuerdo

2 Es un coeficiente que mide la correlacién entre dos variables y se utiliza para muestras no paramétricas y cuando las variables
son de carécter cualitativo. Para mayor ampliacién consultar Kerlinger y Howard (2001) y Daniel (2002).
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con Nonaka (1994) implica la mezcla de procesos
sociales y cognitivos, que se centran en la continua
interaccién entre las dimensiones tacita y explicita
del conocimiento y la movilizacién de éste entre
individuos, grupos y organizacion.

En la literatura organizacional se identifican
cuatro grandes modelos de creacién de cono-
cimiento: el de Nonaka y Takeuchi (1995); el de
Hedlund (1994); el de Pérez-Bustamante (1998) y el
de Moreno y otros (2001); el primero, supone para
muchos una fascinante y excitante revelacién de
una forma de pensamiento sobre la organizacién
basada en el conocimiento, segin Westney (1995, p.
100-101) debe ser considerada como presupuesto
bésico de trabajos futuros en este campo, ademas,
su creador, Nonaka (1994), es reconocido como
el padre intelectual del concepto de la creacién
de conocimiento y poseedor de ideas diferentes,
innovadoras y revolucionarias.

Por estas razones se toma como modelo de
referencia el de Nonaka y Takeuchi (1995) el cual
estd disefiado a partir de dos dimensiones: una
dimensidén epistemoldgica, en la que se distingue
el conocimiento tacito del explicito sin que se
consideren como estados dicotémicos contrarios
entre si, sino mutuamente dependientes; y otra di-
mensién ontolégica, de caracter material en la que
se sitdan los niveles de las entidades creadoras de
conocimiento: individual, grupal, organizacional e
interorganizacional; incluyendo ademés, un modelo
de gestién centro-arriba-abajo, cinco facilitadores,
el Ba y una forma estructural hipertexto.

De la interaccidn de las dos dimensiones surge
la espiral del conocimiento que, como proceso,
comprende cinco fases en las que se desarrollan
cuatro formas de conversién o interaccién, las
cuales producen cuatro tipos de conocimiento
respectivamente.

La fase uno, compartir el conocimiento tacito,
corresponde a la primera forma de conversién,
socializacién, en la que los individuos frente a
frente comparten sensaciones, experiencias, emo-

ciones, con el &nimo de crear conocimiento tacito
(armonizado) en forma de modelos mentales o
habilidades técnicas, para lo cual son importantes
ciertos intangibles como confianza, compromiso,
cuidado, amor y cooperacién referenciados por
autores como Nonaka, Toyama y Konno (2001) y
Von, Ichijo y Nonaka (2000).

La fase dos, crear conceptos, se relaciona con
la segunda forma de conversion, exteriorizacién,
en la que el conocimiento técito por medio de la
reflexiéon colectiva y un didlogo que sintetice la ra-
cionalidad y la intuicién, llega a ser conocimiento
explicito (conceptual) bajo la forma de metaforas,
analogias, conceptos, hipétesis o modelos.

En la fase tres, justificar los conceptos, se
ponderan aquéllos que fueron creados en la fase
anterior y se determina si en realidad debe darsele
continuidad a su desarrollo, para ello, la organiza-
cidén se vale de criterios objetivos de justificacién
como lo son el costo, el margen de ganancia o uti-
lidad; y de criterios subjetivos, basados en juicios
de valor.

La fase cuatro, construir un arquetipo, corres-
ponde a la combinacién, es decir, a la sistematiza-
cién de los nuevos conceptos junto a los que posefa
previamente la organizacidn para crear un nuevo
marco de conocimientos explicitos (sistémico),
bien sea arquetipos que pueden tomar la forma de
prototipos para el caso de los productos, o modelos
siempre que la innovacion sea de carécter directivo
u organizacional; esta fase suele ser colectiva, vir-
tual, mas racional que intuitiva y requiere el soporte
de las tecnologias de informacién antes que el apo-
yo de los intangibles anteriormente citados.

La Gltima fase, expandir el conocimiento, per-
mite que los arquetipos construidos se difundan
intra e interorganizacionalmente hasta que el cono-
cimiento sature por completo todas las dimensio-
nes ontoldgicas de la organizacién, inicidandose la
interiorizacién, que convierte lo explicito en técito
(conocimiento operacional) mediante manuales,
correos electrénicos, videos que la organizacién
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coloca a disposicién de los individuos hasta que
éstos adquieran habilidades que operen de manera
natural e independiente, posteriormente, todo esto
generara en el individuo una nueva variedad de emo-
ciones, sentimientos, experiencias que daran inicio
a otro ciclo de la creacién del conocimiento.

Por otra parte, Nonaka y Takeuchi (1995) consi-
deran que el proceso de creacién de conocimiento
no debe ser descendente (propulsado por la alta
direccién/Top-down), ni ascendente (impulsado por
individuos emprendedores desde la base de la orga-
nizacién/Bottom-up), sino integrado (Middle-up-down),
es decir, basado en el trabajo de equipos en los que
la actividad se desarrolla teniendo en cuenta los ob-
jetivos y directrices generales marcados por la alta
direccién y donde, al mismo tiempo, los individuos
emprendedores de la base de la pirdmide organiza-
cional tienen ocasién de desarrollar e intercambiar
sus iniciativas. La direccién intermedia es la que
asume el papel de coordinacién de los equipos,
liderando el proceso de creacién de conocimiento
que se desarrolla en el seno de los mismos. Por
su parte, la alta direccién es la que impulsa dicho
proceso de creacién de conocimiento, actuando
como catalizador del mismo.

En cuanto a los facilitadores, son condiciones
que se requieren para dinamizar las etapas del
modelo de creacién del conocimiento, entendién-
dose por facilitador la herramienta conceptual que
describe un proceso o activo que le permite a la
organizacién alcanzar sus objetivos.

Entre ellos se encuentra, el propdsito comun,
que se relaciona con la reorientacién de las acciones
y compromisos de los individuos hacia los objetivos
organizacionales; la autonomia que los individuos
puedan tener en la organizacién y permite a los
grupos tener la libertad necesaria para crear, aplicar
y absorber nuevo conocimiento; la fluctuacién y el
caos creativo, relacionados con las ambigliedades

que surgen de la informacién que proceden del
entorno, las cuales pueden ser aprovechadas, para
producir una ruptura en las rutinas y hébitos organi-
zacionales; la redundancia referida a la recepcién de
informacidén que no se requiere de forma inmediata
y cuyo exceso dinamiza la creacién de nuevos co-
nocimientos; y la variedad que plantea la necesidad
de equiparar la diversidad interna de la organizacién
con la diversidad y complejidad del entorno.

Asimismo, Nonaka, Toyama y Konno (2001)
proponen el Ba como un contexto compartido en
constante movimiento que sirve de fondo a las
etapas de la creacién de conocimiento que puede
trascender el tiempo, el espacio y limites de la
organizacién con el propédsito de crear, compartir
y utilizar el conocimiento; suele crearse, funcionar,
desaparecer y puede ser fisico, mental, virtual o una
combinacién de todas las formas; estos autores
sostienen que el conocimiento no es una parte de
la realidad sino la realidad vista desde cierto angu-
lo y que cada individuo tiene su propio contexto
social, cultural e histérico que le proporciona los
elementos para interpretar la informacién, crear
significados, y ver la realidad desde un angulo parti-
cular, lo cual genera valiosas e innumerables contra-
dicciones entre personas que estan observando un
mismo objeto, en resumen, el Ba surge cuando en
busca de superar y sintetizar una contradiccién, los
individuos comparten sus contextos y crean nuevos
significados al visualizar la realidad desde distintos
angulos por medio de la interaccion.

Nonaka y Konno (1998) sugieren 4 tipos de Ba,
originario, interactivo, cibernético y empifrico, para
cada una de las 4 formas de conversién del conoci-
miento, socializacidn, exteriorizacién, combinacién
e interiorizacién, y dan claridad en torno a quién
participa, individuo (i), grupo (g), organizacién (o),
y cOdmo participa en la creacidén de conocimiento
(K), tal y como se ilustra en el grafico 1.
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Grafico 1. El modelo de Nonaka y Takeuchi y sus 4 tipos de Ba
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Fuente: Tomado de Nonaka y Konno (1998, p. 43).

2. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para Nonaka y Takeuchi (1995), siempre que la
creacién de conocimiento se torna relevante para la
organizacion crece el malestar con las tradicionales
formas de disefio estructural; como lo dicen Brown
y Duguid (2001) esto se debe a que el conocimiento
se encuentra disperso y fragmentado en sus niveles
verticales y horizontales, y su utilizacién en aras
de la competitividad demanda mucho mas que la
implantacién de una serie de mejoras tecnoldgicas
que desmantelan algunas barreras jerarquico-so-
ciales, pero son insuficientes en la promocién de
una interaccién normal y continua que involucre a
todos los individuos y grupos instalados a lo largo
y ancho de la estructura organizacional segin lo
plantea De Figuereido (2006).

El estudio de las estructuras organizacionales
en su relacién con los modelos de creacién del

conocimiento, parte por lo general de los plan-
teamientos de la corriente conocida como la teoria
del diseio organizacional, la cual tuvo notables expo-
nentes como Burns y Stalker (1961), Lawrence y
Lorsch (1967) y Mintzberg (1979) quienes sentaron
un planteamiento antagdnico a las tesis de la teoria
clasica, de Weber (1947) y Chandler (1962) al disefiar
y reconocer la existencia de diversas estructuras y
variables organizacionales condicionadas y refe-
renciadas con los contextos, en lugar de proponer
formas universales, derivadas del afan por precisar
“la mejor manera de organizar”.

2.1. Laestructura mecanica y organica

Burnsy Stalker (1961) clasificaron las estructu-
ras organizacionales mediante una tipologfa bipolar
en mecénicas y orgénicas, y sentaron las bases
sobre las cuales los tedricos Nonaka y Takeuchi
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(1995), Lam (2000 y 2004) y Wang y Ahmed (2003)
han desarrollado formas de disefio organizacional
acordes con las dinamicas internas de los modelos
de creacién de conocimiento.

La estructura mecéanica se caracteriza por ser
funcional, favorecer las jerarquias, la formalizacién
y tener un riguroso y centralizado control admi-
nistrativo, que a los ojos de Wang y Ahmed (2003)
representa una forma de diseno con cuantiosos
escollos para la creacién de conocimiento, entre
ellos:

e Administrar con recelo el conocimiento.
e Obstruir la integracién del conocimiento ex-
perto vy la réapida respuesta a lo cambios en el

ambiente segln Cross (2000).

* Controlar excesivamente las actividades entre
la cima y la base de la pirdmide organizacional,
concretamente la planeacién, resolucién de
problemas, toma de decisiones y la direccién
seglin Hyden (1994) y Hankinson (1999).

* Someter con un conjunto de reglas rigidas y
procedimientos fijos a los miembros de la or-
ganizacion, restringiendo la libertad de accidn,
el compartir el conocimiento y la comunicacién
en general segiin Ahmed (1998).

A pesar de todo, autores como Hedlund (1994)
Hedlund y Nonaka (1993) consideran que esta forma
estructural, por su estabilidad, facilita la explotacién
e implementacién del conocimiento acumulado por
una organizacién.

Grafico 2. La estructura mecénica y la orgénica

Estructura
Mecanica

4

Dimensién
Jerarquica

Descentralizacién y
Empoderamiento

Dimensién
Funcional

Lt

Estructura
Orgénica

Relacién
Informal

Fuente: Adaptado de Wang y Ahmed (2003, p. 54)

Por su parte, autores como Lam (2000 y 2004)
y Wang y Ahmed (2003) plantean que, al pensar en
la estructura orgénica, se concibe la organizacién
como una compleja entidad social donde interac-
tdan las fuerzas sociales e individuales. Tiene entre
sus principales caracteristicas:

* De acuerdo con McCalman (1996) ser plana y
basada en equipos, lo cual transforma la vertica-
lidad de la toma de decisiones en colaboracién
vertical, y sintetiza la composicién de la orga-
nizacién en alta direccién, grupos estratégicos
y equipos de proyectos.
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* Coloca la divisionalizacién en contraposicién a
las barreras departamentales y de esta manera
abre paso a los equipos transversales y a la in-
tegracion de los recursos especializados segiin
Cross (2000).

* Ladescentralizacion del podery el control dan
margen para que la direccién se concentre en
empoderar a sus empleados, promover la parti-
cipacién en la gestién organizacional, la cultura
de la franqueza y confianza.

* Elalto nivel de informalidad, flexibiliza las reglas
y facilita la comunicacién bidireccional frente a
frente, y segin Ahmed (1998).

Posteriormente, Lawrence y Lorsch (1967)
combinaron las estructuras mecanicas y organi-

cas e identificaron dos aspectos importantes y

consustanciales a la estructura organizacional, la

diferenciacién y la integracion.

2.2. ladiferenciacion y la integracion

Lawrence y Lorsch (1967) sefialan que cuan-
do los sistemas crecen tienden a diferenciarse
o dividirse en grupos de actividades especificas
que son homogéneas entre si por el objetivo que
persiguen, pero que deben complementarse con la
integracion, definida por De la Fuente y otros (1997)
como el proceso encaminado a lograr la unidad de
esfuerzo que exige el ambiente o entorno entre
las distintas partes o subsistemas empresariales
para la consecucidén de los objetivos comunes de
la organizacién.

La diferenciacién y la integracién se dan en dos
direcciones: horizontal y vertical, la diferenciacién
horizontal alude a la subdivisién de las tareas reali-
zadas por la organizacién, es decir, comprende la es-
pecializacién y divisién del trabajo y queda reflejada
y manifestada en la departamentalizacion funcional
0 por procesos; mientras que la diferenciacién ver-
tical se refiere a la profundidad de la jerarquia en la
organizacion, la cual se incrementa a mayor ndmero
de niveles jerarquicos seglin Robbins (1987).

En el contexto de la creacién del conocimiento
hay consenso en torno a los beneficios derivados de la
departamentalizacidn por procesos y del disefio de or-
ganizaciones planas, pues suponen un mayor grado de
autogestién, trabajo en equipo, interacciéon entre los
miembros del mismo, y generacién de conocimiento
comn; sin embargo, la creacién de conocimiento es
un proceso que reviste mayor complejidad y demanda
mecanismos de integracién y resolucién de conflictos
mas elaborados que la simple jerarquia o el contacto
directo, los cuales pueden ser estructurales o no es-
tructurales como los puestos o equipos integradores,
redes virtuales, equipos de trabajo, estructura paralela
de equipos, normalizacién de procesos de trabajo, ha-
bilidades y resultados; e informales como el esfuerzo
de socializacién y adaptacion mutua.

Posteriormente, de acuerdo con Drucker (1993),
surgieron formas estructurales que perfeccionaron la
combinacién entre la estructura mecanica y la organica
y que pretendian dotar a la administracién de elemen-
tos que redundaran en la gestion efectiva de cualquier
tipo de recurso como el conocimiento; sobresalen la
estructura matricial como un hibrido entre la jerarquia
y las estructuras planas propuestas por Miller (1986)
y Martinsons y Martinsons (1994); estructuras tipo
redes de Powell (1990), Jarillo (1988) y Miles y Snow,
(1992); organizacién basada en el conocimiento de
Pérez-Bustamante (1998); organizaciones virtuales de
Davidow y Malone (1992); organizaciones modulares
de Sanchez y Mahoney (1996) y la organizacién hiper-
texto de Nonaka y Takeuchi (1995).

No obstante, es del interés de los autores ahon-
dar en los aspectos de la organizacién hipertexto,
como una de las distintas formas de la denominada
estructura paralela de equipos o de aprendizaje y
complementarla con las redes informales para la
creacién de conocimiento.

2.3. laestructura paralela de equipos o de
aprendizaje (EPA)

Este disefio se conoce por diferentes nombres,
entre ellos, organizacién colateral, organizaciéon
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paralela, estructuras dualisticas, estructuras a
la sombra, sistemas de investigacién de accién,
organizaciones circulares, entre otros. La EPA
responde a una etiqueta genérica donde se crea
una estructura que opera de forma paralela a la
estructura formal jerérquica, la cual tiene como
principal propdsito incrementar el aprendizaje en
la organizacién, concretamente, la creacién y/o
implementacién de nuevas formas de pensamiento
y comportamiento segin Bushe y Shani (1991) y
Englehardt y Simmons (2002).

La principal caracteristica de este tipo de
disefio organizacional es la combinacién de dos
estructuras paralelas con objetivos y propdsitos
diferentes: la organizacién principal, jerarquica y
formal, y la estructura paralela, formada normal-
mente por equipos, que complementan pero no
reemplazan la estructura principal; esta es una de
sus principales ventajas, superar las deficiencias
de las organizaciones estructuradas formalmente,
creando otra estructura paralela con objetivos y
propdsitos diferentes, evitando asi el costoso y
a menudo infructuoso trabajo de transformar de
manera general la organizacién formal.

Este disefio da lugar a dos jerarquias: la de la or-
ganizacion principal o primaria, y la de la estructura
paralela, sin embargo, los miembros de la organiza-
cién responden sélo ante una de las estructuras, es
decir, aunque los miembros de la estructura paralela
son también miembros de la organizacién principal,
dentro de la estructura paralela sus relaciones no
estan limitadas por la cadena de mando formal de
la organizacién principal sino que responden ante
el jefe o lider del equipo paralelo.

La efectividad de este disefio, de acuerdo con
Albers (1993), dependeré en gran medida de la cla-
ridad con que se determinen los roles, objetivos y
responsabilidades respectivas de las dos jerarquias,
en caso contrario, es probable que la estructura pa-
ralela genere conflictos, tome decisiones o elabore
planes y mejoras que la organizacién principal no
implementara; también esté supeditada al fomento

de la rotacién entre los miembros de la EPA y la es-
tructura formal segin Bushe y Shani (1991, p. 13).

La razén de ser de la EPA es crear una estruc-
tura para pensar, hablar, decidir y actuar de una
forma diferente a la que normalmente tiene lugar
en la organizacién principal, si no se implementan
diferentes normas y procedimientos no se puede
afirmar que exista una estructura paralela segin
Bushe y Shani (1991, p. 15); por ello, la EPA debe
ser capaz de crear un tiempo y un espacio diferente
a las normas y rutinas de la organizacién con el fin
de establecer modelos de trabajo distintos que
faciliten la creaciéon del conocimiento. El disefio
mas comun para lograr este objetivo es en torno a
equipos gestionados con individuos de distintas es-
pecialidades y unidades capaces de crear un férum
donde el aprendizaije, la creacién de conocimiento y
la innovacién prosperan sin ninguna limitacion.

El disefio e implementacién de una EPA, ade-
més de promover el aprendizaje y la creacién de
conocimiento, supone la creacién de una cultura
diferente para Bushe y Shani (1991), es decir, que
lo importante no seré sélo crear un disefio paralelo
sino que los especialistas actten a partir de unos
valores que permitan tolerar los errores, compartir
diferentes puntos de vista y conocimientos, resolver
problemas y desarrollar conceptos comunes.

2.4. La organizacion hipertexto

La organizacién hipertexto es un modelo de
estructura organizacional disefiada por Nonaka y
Takeuchi (1995), desarrollada a partir del concepto
de estructura paralela de aprendizaje (EPA), que re-
sulta de la sintesis entre la estructura burocratica y
los equipos de proyecto; en realidad, la burocratica
corresponde a la estructura mecanica de Burns y
Stalker (1961), siendo ideal para organizaciones que
funcionan de manera rutinaria y en medios estables
pues prioriza la estandarizacién, formalizacidn,
especializacion, centralizacién y control, aunque
suele ser disfuncional en ambientes donde campea
la incertidumbre y el cambio rapido.
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Por su parte, los equipos de proyecto son un
tipo de forma organizacional que desarrolla buena
parte de los elementos de la estructura organica,
que segiin Nonaka y Takeuchi (1995) se caracterizan
por ser adaptables, dinamicos, participativos pero
temporales, y deben ser conformados por personas
de distintas divisiones a fin de lograr una meta es-
pecifica de creacién de conocimiento en un deter-
minado tiempo, no obstante, amarran la creacién
en sus etapas mas preponderantes, socializacién y
exteriorizacién, a las condiciones de temporalidad
de los equipos, lo cual resulta ser desventajoso.

Partiendo de esa base, Nonaka y Takeuchi
(1995) plantean que la organizacién hipertexto
esta conformada por las siguientes capas, estratos
0 contextos que se superponen y coexisten en la
organizacion:

* Elsistema de negocios: este estrato de caracter
burocratico tiene la forma de la pirdmide jerar-

quica, en él se llevan a cabo las operaciones
normales y rutinarias; ademas, se implanta,
explota y acumula el nuevo conocimiento por
medio de la combinacién y la interiorizacién.

* Equipo de innovacidn o proyecto: este estrato
tiene la forma de la pirdmide invertida, donde
los mdltiples equipos tienen la misién de crear
conocimiento mediante la socializacion y exte-
riorizacién.

* La base del conocimiento: es el estrato basico
y més profundo de la organizacién sobre el que
se sustenta toda la organizacidén hipertexto, y se
define como el conjunto de intangibles forma-
do por las creencias y objetivos comunes que
recategoriza y recontextualiza el conocimiento
generado en los otros dos estratos, apoyado en
la visién corporativa, la cultura organizacional
y en la tecnologias de la informacidn presentes
en la organizacion.

Grafico 3. La organizacion hipertexto
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Fuente: Adaptado de Nonaka y Takeuchi (1995, 34).

La mecénica de la creacién del conocimiento
en la organizacién hipertexto puede dividirse en
tres momentos clave; el primero es la conformacién
de los equipos de proyectos por personas de las
distintas divisiones que hacen parte del sistema de

negocios, luego, al finalizar el proyecto esas mismas
personas se trasladan a la base del conocimiento
a inventariar el conocimiento creado o adquirido
en la fase anterior, y el tercero, y Gltimo, momento
consiste en regresar a su lugar en el sistema de

Semestre Econémico, volumen 11, No. 22, pp. 161 - 184 - ISSN 0120-6346 - Julio - diciembre de 2008. Medellin, Colombia 173



Influencia de la estructura organizacional en la creacién de conocimiento, estudio del caso EPM Medellin

negocios a cumplir con las actividades rutinarias y
a aguardar una nueva invitacién para trasladarse al
estrato de los equipos de proyecto.

Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen que la or-
ganizacion hipertexto esta disenada para otorgarle
a las personas los grados de autonomia y libertad
que fueren necesarios para la obtencién de los in-
tangibles de compromiso, confianza, cooperacion,
desmantelamiento de las barreras individuales y
organizacionales, fomento de relaciones sdlidas y
de colaboracién eficaz, equilibrio entre flexibilidad
y control corporativo que, a su vez, facilitarén la
interaccién sin sacrificar la eficacia operativa, la
sostenibilidad y rentabilidad. Ademés, en la medida
en la que la organizacién desarrolle la habilidad
para que sus miembros se desplacen entre los tres
estratos al ritmo de los requerimientos internos y
externos, podra potenciar su capacidad de crear
conocimiento.

2.5. Las redes informales

Otros autores de la creacién del conocimiento
proponen formas complementarias que enfatizan y
colocan en primer plano el aspecto informal de las
estructuras organicas, y en tal sentido identifican
en el diseno organizacional un componente duroy
otro blando segilin Bunge (1985); el primero, hace
referencia a los individuos, grupos, equipos y de-
partamentos, y el segundo, alude a las relaciones
que se dan entre éstos; esta linea de pensamiento
sostiene que en las organizaciones creadoras de
conocimiento el componente blando debe ser
superior al componente duro tal como lo plantea
Wang y Ahmed (2003).

Por consiguiente, resaltan la importancia de
las redes informales como medio crucial para la
creacion del conocimiento, que deben ser impul-
sadas dentro y fuera de los equipos de proyecto
para mantener activa la espiral del conocimiento
en etapas como la socializacién y exteriorizacién;
autores como Soo y otros (2002) creen que la cons-

truccidn de unas sélidas redes informales influye
positivamente en estas dos etapas del modelo de
Nonaka y Takeuchi (1995), siempre y cuando estén
soportadas por las tecnologfas de la informacién,
y sean fomentadas por la alta direccién. Las redes
facilitan la interaccién, propician la aparicion de
varios facilitadores, la movilizacién de intangibles
como la confianza, compromiso, cooperacioén; y, de
acuerdo con Vickers (1965), afectan notablemente
la percepcién que las personas construyen acerca
de la organizacion, lo cual puede predisponerlas
para crear conocimiento.

En la actualidad, seglin Wang y Ahmed (2003),
Lincoln (1982), Tichy, Tushman y Fombrum (1979),
la relacién informal es entendida como aquella in-
teraccién y conexién interpersonal, interfuncional
e interorganizacional que existe en la mente de los
miembros de la organizacién y que no coincide con
las relaciones formales, es decir, no es perceptible
en los organigramas de la organizacién y suele de-
nominérsele la “energia oculta” que fluye detras de
éstos, por lo tanto, para aprovechar la capacidad
de creacién de conocimiento de las redes informa-
les es menester insertar cambios o avances en el
estrato burocratico como los relativos a las formas
hipertrébol, y gestionarlas mediante mecanismos de
integracién y coordinacion informales o formales,
entre los que sobresalen:

* Elesfuerzo de socializacién, de acuerdo con Mo-
reno-Luzdn, Peris y Gonzélez (2000), se refiere

a la medida en la cual las personas se sienten

parte de la organizacidn y generan relaciones

de confianza, valores comunes y compromiso
con la tarea y con la organizacién, permite
crear previsibilidad, orden y consistencia en la
organizacién en aras de propiciar la aparicién de
ciertos facilitadores como el propdsito comn;
sin embargo, demanda entre otras cosas que
la organizacién disemine los valores comunes
desde los procesos de seleccién de personal.
* La adaptacién mutua o el didlogo entre indivi-
duos, de acuerdo con Joyce, McGee y Slocum
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(1997) puede llegar a ser mas efectivo que
las estructuras formales y los sistemas de re-
compensas para alcanzar los objetivos de la
organizacién en términos de la creacién de co-
nocimiento, ello es crucial en las organizaciones
mas sencillas aunque paraddjicamente es un
mecanismo indispensable en las organizacio-
nes donde el trabajo es complejo y posee gran
incertidumbre segtin Mintzberg (1979).

* La rotacién de personal, de acuerdo con Gal-
braith (1977 y 1994), proporciona una serie
de experiencias que ayudaran al individuo a
construir una red de relaciones para él y la or-
ganizacién y adquirir el sentido y la perspectiva
que requiere un directivo general.

* Laproximidad fisica, la reduccién de la distancia
y las barreras fisicas entre los individuos o entre
las unidades incrementa la cantidad y la calidad
de comunicacién entre los mismos, tal como lo
plantea Galbraith (1994).

* Lasredes de tecnologia de informacién son una
de las actuales y futuras formas de las redes
informales, la implantacién de éstas permite,
seglin Galbraith (1994), que cada persona en
la organizacién pueda comunicarse con otros
individuos a su discrecién y eliminar barreras de
tiempo, espacio y jerarquico-sociales.

* Los acontecimientos o programas interdepar-
tamentales como los de formacién, recreacién
permiten crear relaciones que perdurardn aun
después haber finalizado.

Por lo tanto, partiendo de los anteriores con-
ceptos se propone un bloque de proposiciones
relativas a la estructura organizacional y la creacién
de conocimiento en EPM.

Pl. La estructura organica que combina los
equipos de proyectoy las redes informales
ejerce un efecto positivo sobre la socializa-
cién y la exteriorizacion.

P2. La estructura mecénica o burocrética ejerce
un efecto positivo sobre la combinacién y
la interiorizacién.

3. EL CASO EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN

El grupo EPM es una corporacién que tiene
como reto (la mega estrategia) para el 2015, tener
ingresos por ventas equivalentes a los 5 billones de
ddlares; de los cuales el 70% serdn generados por
fuera de Medellin y el 40% por fuera de Colombia;
de igual manera espera posicionar sus Grupos Es-
tratégicos de Negocio (GEN) de energia, de agua y
de telecomunicaciones (escindido) en el mercado
latinoamericano.

Sus prioridades actuales estdn concentradas
en desarrollar su estrategia corporativa como
férmula para ganar en el mercado, creando con-
textos mediante dos modelos de intervencion,
uno que actdla como arquitecto estratégico en el
ambito institucional y otro como transferidor de
competencias. Asimismo, espera implementar una
serie de estrategias en los niveles institucional,
corporativo y competitivo de su macroestructura
organizacional y disefiar e implantar los cambios
que ésta requiera.

3.1. La macroestructura organizacional de EPM

EPM con el 4nimo de optimizar la gestién de
los negocios y consolidarse como grupo empresa-
rial para competir en escenarios méas competitivos,
inicié en 2004 un proceso de transformacién de
su estructura organizacional coadyuvada por una
firma de consultorfa. En este proceso se adoptd
un modelo de disefio e implantacién que tendria
alcance en los tres niveles de decision estratégica,
institucional, corporativa y competitiva, con el fin
de realizar intervenciones en los siguientes compo-
nentes: estrategia, estructura, procesos, sistema de
recompensas e individuos.

El nivel institucional estd conformado por el
alcalde, la junta directiva, el gerente general y la di-
reccién de finanzas institucionales, control interno,
servicios institucionales, secretaria general, gestién
humana y organizacional, relaciones externas y
medio ambiente.
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En el nivel corporativo se encuentra la direc-
cién de los dos grupos estratégicos de negocios
(GEN), agua y energfa. A estos se le ha confiado:
la coordinacién de actividades que potencien la
ventaja competitiva de sus negocios en aras de
aumentar los niveles de crecimiento; la intervencién
en las unidades estratégicas de negocio (UEN) para
transferir competencias (capital intelectual, tecno-
loglas, activos ocultos) e igualmente la gestién de
algunas propiedades emergentes de las UEN, como

la movilidad del talento humano e informacién,
la regulacién de los sectores, el conocimiento de
mercados, entre otros.

El nivel competitivo que agrupa a las distintas
UEN de los GEN es el encargado de competir hoy
para sentar la base del crecimiento, es decir, debe
desarrollary ejecutar las propuestas de valor, activar
la demanda y gestionar los costos, buscando cimen-
tar un sélido pilar econémico para las aspiraciones
futuras de la organizacién.

Grafico 4. Estructura organizacional de EPM
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Fuente: Adaptado del Portal Corporativo de EPM (2007).

3.2. la creacion de conocimiento en EPM

Para EPM es un proceso estratégico que tiene
como norte la generacién de valor para la organi-
zacién y los clientes por medio del aumento del
capital intelectual, dando énfasis a la disminucién
de fricciones en el flujo del conocimiento a través de
la organizacién, al desarrollo paralelo de programas
de aprendizaje organizacional y a la construccién de
la memoria empresarial. Es en realidad, un sistema
corporativo con muchas claridades en torno a poli-
ticas, lineamientos, gobierno, modelos, programas
y metodologias.

3.3. Redes informales que promueven la
socializacion y exteriorizacion

En toda organizacién se desarrollan redes
informales por medio de las cuales fluye la infor-
macién, en EPM se muestra que sus funcionarios
ven en éstas una potente forma organizativa para la
socializacién del conocimiento, reconociendo que
en ellas se posibilita la interaccién cara a cara y el
compartir experiencias, emociones y sensaciones.
Ello se da con mayor recurrencia entre individuos
con cargos profesionales, quienes por sus proxi-
midades en la posicién jerarquica de la pirdmide
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organizacional comparten los mismos espacios,
desarrollando actividades conjuntas, lo que propicia
la adquisicién de habilidades técnicas y la creacién
de modelos mentales comunes.

Sin embargo, se encontré que algunas perso-
nas consideran que los procesos de socializacién
de conocimiento por via informal no tienen los
mismos resultados que aquéllos que responden a
procesos intencionados y formalizados, como es
planteado por uno de los entrevistados “la creacion de
conocimiento es un proceso con sélo un 10% de informalidad
donde prdcticamente la totalidad de las investigaciones o
temas de estudio son designados por los niveles jerdrquicos
de la estructura organizacional”>.

Con base en lo anterior, se identifica una posi-
cién escéptica frente a las redes informales, porque
aln cuando se reconoce su existencia, se ve remota
la posibilidad de que los individuos por medio de
éstas adquieran conocimiento tacito que redunde
en algln beneficio para la organizacidn.

Parece entonces que, aunque existe una dis-
posicién para el aprovechamiento de las redes
informales por parte de los empleados, la forma
como la organizacién plantea su funcionamiento no
permite que se conciba como una manera legitima
de generar conocimiento, inclusive se asocia la
informalidad con lo “clandestino e irreqular™®.

Esta predisposicion se encuentra fundamental-
mente en un grupo de personas del drea humana
y desarrollo organizacional y otros que tienen un
nivel formativo postgradual , lo cual tedricamente
es significativo dado que estas dos areas deben dar
mayor apalancamiento a la creacién de conocimien-
to, y este tipo de empleados son los portadores del
conocimiento experto, sin embargo, esta situacién

no logra bloquear la conversién de conocimiento
tacito a tacito en las redes informales.

En el plano de la exteriorizacion, las redes infor-
males tienen una correlacién de 0.62 significativa a
un nivel de 0.02%, con el intercambio de ideas entre
distintos niveles jerarquicos, esto revela que la
conversién del conocimiento tacito a explicito entre
los niveles institucional, corporativo y competitivo
de la macroestrucutura y su integracién con los es-
quemas mentales de los grupos encuentra un apoyo
definitivo en las redes informales, lo cual obedece
a la puesta en marcha de algunos mecanismos de
integracién y coordinacién, como las tecnologfas de
las informacién (TI) y la conformacién de equipos
de proyectos, que permiten el desmantelamiento
de las barreras jerarquicas.

Las redes informales se posibilitan a través de
los correos electrénico y la intranet, donde circula
informacidén que atafie a los intereses particulares
de las personas; lo importante de ello es que se
estimula la fluctuacién o caos creativo, para im-
pulsar el compartir los contextos (ba interactivo)
de los individuos y grupos, y la sintesis de las con-
tradicciones mediante la reflexién colectiva. Esto
se ejemplifica en lo planteado por un entrevistado
“recibi un correo que abordaba asuntos relacionados con el
grado de potabilidad del agua, que contenia algunas cifras
que no se ajustaban a la realidad, y cuando llegé a manos de
un experto éste tomo la decision de realizar una rectificacion
por la via electrénica”®.

También, se encuentra que los jefes o direc-
tivos constituyen equipos de proyecto, producto
de las consultas que realizan informalmente a sus
subordinados sobre asuntos o problemas del drea
y la organizacidn, “mi jefe frecuentemente me pregunta,

3 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
4 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
5 Con el uso del coeficiente de correlacién de Spearman.

6 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
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y ti iqué piensas sobre esto? (...) mis opiniones y las de
mis compaieros han tenido peso en la conformacion de los
equipos de proyecto””.

Sin embargo, se presenta que frente a las redes
informales se identifican dos posturas, quienes con-
sideran que generan condiciones para la circulacién
de la informacién y quienes dudan que éstas si
realmente posibilitan la obtencién de conocimien-
to, argumentado que, por el contrario, promueven
la infoxicacién de los individuos o grupos, que por
pertenecer a éstas reciben mucha informacién “ba-
sura” desconectada de las creencias, compromisos
y modelos mentales del emisor.

En resumen, subyace al organigrama de la orga-
nizacién un conjunto de redes informales que ejercen
un efecto positivo sobre la socializacién y la exte-
riorizacidn, principalmente en dos vias, posibilitar la
interaccién cara a cara, la reflexién y didlogo en el
nivel individual y grupal con el apoyo eventual de las
tecnologfas de la informacién; y posibilitar el progre-
so hacia mecanismos estructurales de integraciéon y
coordinacién como los equipos de proyecto.

Asimismo, se presenta un efecto positivo, pero
indirecto, sobre la creacién de conocimiento que se
evidencia en la forma como las redes informales ac-
tivan facilitadores como la redundancia, fluctuacién
y caos creativo. Sin embargo, son notorias algunas
limitantes de orden contextual como la desconfian-
za reflejada en las reservas de algunos expertos y
de personas en areas clave como la humana, porlo
cual se evidencia, que no han sido suficientemente
aprovechadas para ser utilizadas como mecanismo
de gestién de conocimiento.

3.4. Los equipos de proyecto en su relacion con la
socializacion y la exteriorizacion

Se devela en EPM una relacién triangular entre
las redes informales, los equipos de proyecto y la

socializacidn — exteriorizacién; atin cuando la con-
formacién de un equipo de proyecto esté regulada
por un protocolo preestablecido, puede déarsele
trAdmite a la socializacién y la exteriorizacién infor-
mal entre distintos niveles jerarquicos, incidiendo
en la forma de seleccionar y reunir el personal de
las distintas unidades,

Por lo general, para conformar los equipos con
personas iddneas suele recurrirse a las paginas
amarrillas o a las bases de datos donde reposan
las competencias, habilidades y experiencia de los
miembros de la organizacidn; sin embargo, en EPM
este proceso se ve afectado por los intangibles
cosechados en las relaciones informales, como
confianza, compromiso, cuidado, amor y coopera-
cién segin Nonaka, Toyama y Konno (2001) y Von,
Ichijo y Nonaka (2000), pues “la conformacion de los
equipos va de la mano con la percepcion informal que se
tiene del individuo™®.

La socializacién en los equipos de proyecto, se
da a través de los espacios para adquirir experien-
ciasy dialogar; este lugar o ba originario provee unas
condiciones de tiempo, espacio para que los indi-
viduos en lugar de adquirir informacién abstraida
de emociones, sensaciones y creencias, compartan
sus contextos e integren a su base de conocimiento
tacito nuevas experiencias, habilidades y modelos
mentales. La proximidad fisica y las actividades
conjuntas que se desprenden de esta cercania,
propiciadas por un mecanismo de integracién y
coordinacién como los equipos de proyecto y el
ba originario, resultan cruciales en la captura del
conocimiento tacito seglin Nonaka y Konno (1998)
y Nonaka, Toyama y Konno (2001).

En EPM este espacio fisico, virtual y mental, con
el que cuentan los equipos de proyecto, es a la vez
un Ba interactivo para la exteriorizacion, donde ya
no se prioriza la adquisicién de experiencias, sino

7 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
8 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
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el didlogo, herramienta utilizada para articular el
conocimiento técito e interdisciplinario de expertos
y jefes de los distintos niveles de la macroestructura
en formas comprensibles y de facil integracién a los
esquemas mentales de los grupos segiin Nonaka y
Konno (1998); sin desconocer que de este modo
también se activan facilitadores como la variedad,
propdsito comn y autonomia, como es planteado
por uno de los entrevistados “los equipos de proyecto
trascienden la estructura y nos permiten crear conocimiento
con el jefe que ya no es jefe sino un compariero de trabajo,
(...) y relacionarnos con personas de otras dreas”®

En detalle, aproximadamente el 75% considera
que los equipos de proyecto facilitan la conversién
de conocimiento ticito a explicito, de las cuales un
50% corresponde a personas de género femenino
proclives a crear conocimiento por medio de meca-
nismos formales y un 33.3% corresponde a personas
con un tiempo de vinculacién menor a los 5 afnos,
quienes se muestran deseosos y prestos a participar
en estos equipos; esto puede deberse a que por ser
relativamente nuevos en la organizacién aun estan
en el proceso de resolver las contradicciones de-
rivadas del choque entre los contextos personales
y la organizacién segin Nonaka, Toyama y Konno
(2001), y por otro avidos por adquirir conocimiento
multifuncional y multidisciplinario para sortear los
problemas multifacéticos y las fluctuaciones ines-
peradas del entorno.

En este mismo sentido, el 20.6% de la cuarta
parte que se mostré en desacuerdo y neutral a la
exteriorizacién por medio de los equipos de pro-
yecto, lo conforman personas que tienen entre
10 y 20 afios en la organizacién, en los que se
concentra buena parte del conocimiento experto,
multifuncional y multidisciplinario; éste es el que
mitiga las contradicciones con la organizacién y
reduce la necesidad y las expectativas por compartir

los contextos en un espacio como los equipos de
proyecto, lo cual se torna relevante si se ausentaran
facilitadores como el propdsito comun, fluctuacién
y caos creativo.

De todos modos sélo especialistas conforman
el grupo de personas en desacuerdo, hecho que
revelarfa porque un ndmero reducido de personas
administrar con recelo el conocimiento, cuando tie-
ne la experiencia y conocimiento experto, tal como
lo plantean Wang y Ahmed (2003), y es evidenciado
en un testimonio “fay como todo, unos mds abiertos, otros
mds cerrados a compartir el conocimiento”'.

3.5. El estrato burocratico para la combinacion y
exteriorizacion

Un 41% del personal de EPM se muestra a favor
del estrato burocratico como forma organizativa
para la conversién de conocimiento explicito a
implicito (combinacién), mientras que el 41% se
muestra neutral; del primer porcentaje el 25.7% son
mujeres que han manifestado reiterativamente su
preferencia por participar en los procesos formales
de la creacién de conocimiento.

Estos procesos son disefiados en la mayorfa de
los casos en la cima de la pirdmide organizacional,
por lo cual, ven en los decretos promulgados por
el nivel institucional uno de los mecanismos no
estructurales de integracién y coordinacién més
efectivos para lograr la captura y diseminacién del
conocimiento explicito al nivel organizacional, “por
decreto, cuando cualquiera de nosotros participa en un evento
de formacion, sea diplomado, seminarios, de cualquier tipo,
debe elaborar un producto y luego colocarlo a disposicion de la
organizacion, por medio de la intranet, la telerevista, la revis-
ta letra juridica”"'. Cabe resaltar que el conocimiento
explicito a capturar y diseminar en la organizacién
procede en este caso de las redes informales y los
equipos de proyecto.

9 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
10 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
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Se observa entonces, que la mayoria de las per-
sonas que se mostraron en desacuerdo tienen car-
gos profesionales, y tal como se evidencié en lineas
anteriores hay en ellos inclinacién por socializar y
exteriorizar el conocimiento en las redes informales,
mientras que manifiestan que el estrato burocratico
por su caracter formal y jerdrquico no contempla
la posibilidad de legitimar, capturar y convertir el
conocimiento explicito informalmente creado en
arquetipos o modelos para la organizacién “muchas
veces resolvemos infinidad de problemas en la cafeteria, pero
no hay como documentar esas experiencias (...), cuando
se reflexiona frente a un tema por la via electronica, eso se
queda ahi, no hay como consolidar”"?.

Este hecho también explica porqué un 41% de
las personas adopta una posicién neutral frente a
la combinacidn en el estrato burocrético, especial-
mente si se tiene presente que cerca del 30% de ese
porcentaje son personas de cargos profesionales, a
quienes les resulta inviable considerar la combina-
cién de un conocimiento explicito que procede de
una forma organizativa. De este modo se observa
que la espiral del conocimiento iniciada en las redes
informales se detiene por no encontrar condiciones
para trascender a la estructura burocratica y com-
binar el conocimiento explicito.

Sin embargo, el estrato burocratico se ha dis-
puesto para capturar, implantar, explotar y acumular
el nuevo conocimiento explicito creado en los equi-
pos de proyecto, cuenta con un abanico amplio de
tecnologias de la informacién, programas y meto-
dologfas como la intranet, gestién de documentos,
decretos, mapas del conocimiento, universidad
corporativa, foro del conocimiento, comunidades
de préctica, red de multiplicadores, entre otros,
que permiten editar, procesar el conocimiento y

codificarlo en esquemas facilmente comprensibles
y comunicables al resto de la organizacién “cada
proyecto se documenta en su totalidad (...), y cada equipo
de proyecto tiene un disco virtual donde reposa todo el co-
nocimiento creado (...), cuando el individuo regresa al drea
tiene muchos recursos para esparcir el conocimiento, como
los foros, grupos primarios”'®.

En cuanto a la interiorizacion, un 53% sostiene
que el estrato burocrético le facilita a los individuos
la conversién de conocimiento explicito en técito,
aunque el dato es bastante homogéneo se observa
que cerca de un 30% corresponde a personas del area
humana y desarrollo organizacional. Esto puede expli-
carse debido a que al estar siendo blanco de fuertes
cambios en el disefio organizacional y de intensivas
actividades de sensibilizacién en torno a la importan-
cia del conocimiento, mantiene activados facilitadores
como el propdsito comin, fluctuacién y caos creativo
que benefician los procesos de interiorizacion.

Por otro lado, es de resaltar que los arquetipos
y modelos creados en la combinacién, son selecti-
vamente colocados a disposicién de los individuos
para que por la lectura y reflexién enriquezcan su
base de conocimiento técito, para esto se utilizan
entre otros espacios la Intranet (ba empirico) para
diseminar el conocimiento y se implantan meca-
nismos que restringen el acceso a cierto tipo de
informacidn, hecho que puede afectar los niveles
de redundancia y variedad.

En este sentido, una serie de preocupaciones
asaltan a la organizacién en el sentido de deter-
minar si los individuos realmente interiorizan el
conocimiento explicito “no contamos con un sistema
de medicion que nos permita determinar cudntas personas
accedieron al nuevo conocimiento en la red y cudl fue el
impacto que esto generc”'*.

Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.

12 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
13 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
14 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
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Asimismo, la interiorizacién en el estrato bu-
rocrético tiene correlacién de 0,58 significativa a
un nivel de 0.03, con la puesta en practica de los
aprendizajes obtenidos, es decir, los individuos que
interiorizan en el estrato burocratico también lo
hacen por medio del aprendizaje por experiencia
(learning by doing), a la par con las actividades y
tareas normales y rutinarias de los puestos de traba-
jo. No obstante, ciertos individuos consideran que
las condiciones del estrato burocratico y del puesto
de trabajo restringen el traslado del conocimiento
grupal y organizacional a contextos de accién y
practica y, por ende, la interiorizacion, “aqui tenemos
mucha capacitacion, pero luego no sabemos qué hacer con
todo ese conocimiento”".

Por otro lado, se observa en la correlacién 0.61
significativa a un nivel de 0.02, entre la variable in-
teriorizacién en el estrato burocratico y desarrollo
de nuevas ideas por personas de diferentes éareas,
que cuando el conocimiento llega a ser tacito por
medio de la lectura, reflexién y aprendizaje por ex-
periencia en el estrato burocratico, se desencadena
una nueva variedad de emociones, sentimientos,
experiencias e ideas que serdn compartidas bien
sea en las redes informales o los equipos de pro-
yecto y daran inicio a otro ciclo de creacién de
conocimiento.

En resumen, la estructura mecanica o burocréati-
ca ejerce un efecto positivo sobre la combinacién y
la interiorizacién siempre y cuando el conocimiento
explicito proceda de formas organizativas formales

como los equipos de proyecto, y no de las redes
informales.

4. CONCLUSIONES

Las redes informales tienen un efecto positivo
sobre la socializacién y exteriorizacién, basicamente
por movilizar gran cantidad de intangibles y activar
tanto la reflexién colectiva como los facilitadores
de la redundancia, fluctuacién y caos creativo, lo
cual redunda en la creacién de conocimiento tacito
y explicito que puede ser capturado por la organi-
zacién si las redes informales toman la forma de
un equipo de proyecto para el traslado del conoci-
miento explicito al estrato burocrético.

Los equipos de proyecto tienen un efecto
positivo sobre la socializacién y exteriorizacién,
evidenciando en el desmantelamiento de las ba-
rreras jerarquicas, y las condiciones de espacio
(Ba originario e interactivo) propiciadas para el
dialogo y la proximidad fisica; sin desconocer que
son afectados en cuanto a su conformacién por los
intangibles movilizados entre los individuos en las
redes informales.

El estrato burocratico tiene un efecto positivo
sobre la combinacidn e interiorizacién del conoci-
miento explicito si este procede de los equipos de
proyecto, fundamentalmente por servir de armazén
a las TIC y facilitar la promulgacién de decretos, el
aprender haciendo, y la lectura y reflexién de los
modelos y arquetipos creados en la organizacion.

15 Grupo de discusién en EPM, realizado el 26 de agosto del 2007.
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