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Resumen:

Durante las dos ultimas décadas, se ha despertado un interés creciente en torno a
los términos aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento, tanto en el
mundo académico como en el empresarial. Por esta razon, el presente trabajo se
centra en efectuar un andlisis mas detallado de dichos conceptos. En concreto, se
pretende abordar el estudio del vinculo entre aprendizaje individual y aprendizaje
organizativo, desde la revision de la literatura existente sobre gestion del
conocimiento, tratando de establecer el campo de aplicacion e interseccién de cada
uno de ellos. En dltima instancia, se persigue realizar una aportacion util a los
gerentes de las empresas, que han de tener en consideraciéon que el aprendizaje de
los individuos y el que se experimenta en el ambito colectivo en el seno de las

empresas son fendmenos diferentes pero indisolublemente unidos.

Palabras clave: gestiéon del conocimiento, aprendizaje individual, aprendizaje

organizacional

Title: Knowledge Management: Individual versus organizational learning

Abstract:
During the last two decades, there has been a profusion of articles dealing with the
topics organizational learning and knowledge management, on the academic and

managerial side. For this reason, the present paper is focused on further analysing
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these concepts. In particular, the purpose is studying the link between individual
and organizational learning, taking into account the literature about knowledge
management, and trying to establish the application field and the intersection of
them. Finally, it is pursued to point out several managerial implications for the
companies that must have in consideration that individual and organizational

learning are two phenomena different but indissolubly united.

Keywords: knowledge management, individual learning, organizational learning.

1. Introduccién

Holmstrom y Roberts (1998) abordan el tema de los limites de la empresa,
estableciendo una comparacion con la disyuntiva integracion vs. mercado. Para
analizar este topico llevan a cabo una revision de la literatura mas relevante,
considerando que existen dos tendencias que han abordado el tema: la teoria de
los costes de transaccion (Williamson, 1975; 1985) y la teoria de los derechos de
propiedad (Grossman y Hart, 1986%). Ambos enfoques, a pesar de ser diferentes en
sus implicaciones empiricas, se centran en el papel desempefado por la direcciéon a
la hora de justificar las inversiones especificas en un mundo de contratos
incompletos y problemas de retenciéon potenciales. No obstante, la realidad
empirica no queda, segun estos autores, explicada en su totalidad por dichas
teorias. En esta linea de argumentaciéon encuentran una serie de ejemplos
ilustrativos como son: la subcontratacién de actividades -outsourcing en la
terminologia anglosajona- por parte de las firmas japonesas, la fijacién de contratos
exclusivos, las alianzas en las lineas aéreas, los activos contractuales y la influencia

de las redes.

Holmstréom y Roberts (1998) sefalan, a su vez, que existe una serie de
alternativas a la integracion cuando se intentan resolver problemas de retencion
(hold-up). Entre las opciones citadas se encuentran: la teoria de agencia, las

franquicias, el control del mercado y la gestién del conocimiento, entre otras.

El presente trabajo se centrara en efectuar un analisis mas detallado de la
ultima de las alternativas planteadas, esto es, de la gestion del conocimiento. En

concreto, pretende abordar el estudio del vinculo entre aprendizaje individual y
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aprendizaje organizativo, llevando a cabo una somera revision de la literatura
existente, tratando de conceptuar los términos y estableciendo el campo de

aplicacion e interseccion de cada uno de ellos.

El articulo se organiza como sigue: en el epigrafe siguiente se mostrara una
revision de la literatura existente sobre el topico gestion del conocimiento, para, a
continuacion, profundizar en el analisis del vinculo existente entre aprendizaje
individual y organizativo. A modo de resumen, se presenta un udltimo epigrafe con

las principales conclusiones derivadas de este estudio.

2. La Gestion del Conocimiento: una revision teoérica

Las empresas se enfrentan a un entorno caracterizado por niveles crecientes de
complejidad, globalidad y cambios rapidos y profundos como consecuencia,
fundamentalmente, del cambio tecnoldgico y del conocimiento cada vez mayor que
éste incorpora. Para anticiparse y lograr adaptarse a estos cambios, las
organizaciones necesitan prestar atencion al desarrollo y conservacion de sus
habilidades y capacidades internas. En esta linea de estudio, parece imprescindible
conocer cOmo generar conocimiento, cédmo difundirlo en la organizacién y cémo
potenciarlo. Esta necesidad ha contribuido a que en las Udltimas dos décadas se
haya despertado un interés creciente en torno a los términos aprendizaje
organizativo y gestion del conocimiento, tanto en el mundo académico como en el

empresarial.

La consideracion del conocimiento como un recurso estratégico esencial y la
habilidad de la empresa para crearlo y aplicarlo como capacidad fundamental de la
organizacién, supone un importante avance en la evoluciéon de la Direccion
Estratégica. Podria decirse que el conocimiento reemplaza, hoy en dia, al capital
como recurso critico y que la direccion tiene el reto de crear una organizacion que
pueda generar conocimiento y construir procesos para impulsar el espiritu
empresarial, para integrar y apalancar los recursos mas importantes; los
conocimientos y capacidades de la empresa. La empresa se convierte, de este
modo, en una comunidad especializada en la creacion y transmision interna de

conocimiento (Kogut y Zander, 1996).
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Los intangibles, el conocimiento y el capital humano son elementos econémicos
de gran importancia para la creacion de valor por las empresas. Si bien siempre
han ocupado un lugar destacado en el analisis economico-financiero de las
empresas, durante los Ultimos afios concentran la mayor parte de las
especulaciones sobre las fuentes de competitividad y beneficios a largo plazo
(Salas, 2001).

Los conocimientos de una organizacion representan el conjunto de su saber
hacer (know-how) -tanto individual como colectivo- que, combinado con otros
recursos de caracter material, internos o externos, pueden utilizarse para producir
bienes y servicios demandados por el mercado. En la medida en que los
conocimientos generan rentas por la venta de los bienes y/o servicios que
contribuyen a producir, son susceptibles de considerarse parte de los activos de la

empresa.

En el marco de la visidn cognitiva de la empresa (Grant, 1997) el capital
intelectual representa la preocupaciéon fundamental para la gestion eficiente. Jordan
y Jones (1997) consideran que cualquier intento de explotar el capital intelectual
con el fin de obtener una ventaja competitiva debe de estar basado en el
conocimiento y la comprension de los métodos empleados por la empresa para
adquirir, compartir y utilizar el conocimiento. Bontis (1996) propone tres enfoques
para el desarrollo del capital intelectual: (1) hacer de la gestion del conocimiento
una maxima para la evaluacion de la marcha de la empresa, (2) definir
formalmente el papel del conocimiento en la firma y (3) disefiar un mapa del
conocimiento de la organizacidon. En este escenario, las compafias necesitan crear
valor a partir del desarrollo de sus activos intangibles, tales como las marcas (Dru,
1997) y el stock de conocimiento. Moore (1996) propone un modelo de empresa
con una cadena de valor constituida por cuatros procesos (liderazgo, clientela,
personas Yy operaciones), que estan ligados por tres portadores de valor

(competencias esenciales, preferencia del cliente y valor para los accionistas).

La gestion del conocimiento es una estrategia empresarial consciente cuyo
objetivo consiste, a grandes rasgos, en garantizar que el conocimiento adecuado
vaya a las personas apropiadas en el momento oportuno y, ademas, les ayude a
compartir y a utilizar la informacion de tal modo que la empresa sea capaz de

mejorar su accion organizativa (Ordofiez, 1999).
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Se puede afirmar que la Teoria de la Empresa basada en el Conocimiento surge
principalmente como extension o interpretacion del conjunto de modernas
corrientes de investigacion basadas en la dimensién interna de la empresa®.
Ademas, entre otras corrientes de investigacion que nutren este campo, varios
autores destacan expresamente la relevancia del aprendizaje organizativo (Grant,
1996; Spender y Grant, 1996), en linea con el reconocimiento del conocimiento
como principal recurso de la organizacion (Grant, 1996; Spender, 1995, 1996,
Spender y Grant, 1996).

Este enfoque propone el adecuado desarrollo y transferencia de conocimiento
como la clave fundamental de la existencia de la organizacién empresarial frente a
la alternativa del mercado (Conner y Prahalad, 1996; Kogut y Zander, 1996). A
partir de aqui se sientan las bases para potenciar la creacidon de conocimiento como
pilar fundamental para el desarrollo de capacidades idiosincrasicas y dificilmente

imitables por la competencia.

La gestion eficiente del conocimiento se esta convirtiendo en la fuente principal
de ventajas competitivas para las comparfias. Mufioz-Seca y Riverola (1997)
desarrollaron un conjunto de pautas de accidén para identificar, generar y difundir
conocimiento en las compafilas y para implantar una gestiéon eficiente del
conocimiento. La importancia del capital intelectual y el desarrollo de las
capacidades de los gerentes para explotarlo eficientemente quedan de manifiesto
en el trabajo de Quinn et al. (1996), en el que defienden la utilidad de las redes
intelectuales temporales que son creadas en una comparfiia para afrontar un

problema y son desmanteladas una vez ha sido resuelto.

Llegados a este punto, resulta relevante sefialar el importante papel que va a
jugar un elemento fundamental en toda relacion; la propiedad de los activos. Si
hacemos alusion al conocimiento del que son portadoras las personas, su abandono
de la organizacién no puede impedirse por medios coercitivos y, por lo tanto, el
conocimiento es un activo de los trabajadores y no un activo de la empresa -0 de
los accionistas como parte de la empresa-. La firma accede al conocimiento
mientras el trabajador presta en ella sus servicios, pero una contabilidad
patrimonial dirigida a reflejar el valor de los activos recuperables por el accionista-
empresario y/o de los activos sobre los que tiene plena disponibilidad, no puede
incluirlos como parte de ese patrimonio. La gestién del conocimiento, en todas sus

facetas debe articular mecanismos que retengan voluntariamente a los trabajadores
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0 que permitan a la organizacién acceder y/o controlar el acceso de terceros a ese
conocimiento, adquiere plena relevancia para que el accionista perciba las rentas
que el conocimiento contribuye a crear, una vez descontada la retribucion a los

trabajadores (Salas, 2001).

3. El vinculo entre aprendizaje individual y organizativo

El andlisis de las condiciones que deben poseer los recursos y capacidades para
ser fuente de rentas sostenidas no tiene en cuenta de forma explicita el paso del
tiempo o cémo el valor de dichos recursos puede verse afectado por las condiciones
cambiantes del entorno. La salida l6gica a esta cuestion ha sido la preocupacién por
un nuevo tipo de capacidad organizativa, la capacidad de auto-renovar las rutinas,
capacidades y competencias esenciales (Collis, 1994), dando paso a un meta-
recurso o recursos de orden superior: la capacidad de aprendizaje en las

organizaciones —individual- y de las organizaciones -organizativo-.

La brecha existente entre aprendizaje individual y organizativo quizd es la
barrera mas grande a la hora de evolucionar hacia el concepto de organizacién de
aprendizaje. En consecuencia, se pretende responder a la siguiente cuestion:
¢cobmo se vincula el aprendizaje que experimentan los individuos con el proceso de

retencién y acumulacion de conocimientos por parte de la empresa?

Una revision de la literatura especializada muestra la gran diversidad de
enfoques existentes en el estudio del aprendizaje en y de las organizaciones. El
aprendizaje organizativo ha sido tratado en la literatura como resultado o como
proceso. Como resultado de los procesos propios del funcionamiento organizativo,
fruto de las rutinas que guian el comportamiento (Levitt y March, 1988) y como
proceso de deteccion y correccion de errores (Argyris y Schon, 1978; Kolb, 1984).
En el presente trabajo el aprendizaje organizativo se considerara como un proceso
que se genera en el seno de la organizacidn a través de los individuos que lo
integran. El resultado de este proceso de aprendizaje organizativo es el

conocimiento de la organizacion.

Las organizaciones aprenden a través de sus miembros y, aunque el aprendizaje
individual es condicidon necesaria, no es suficiente para que exista una retencion
colectiva de ese conocimiento. Asi pues, parece razonable efectuar una referencia

explicita a cobmo el conocimiento individual es transferido a la organizacion.
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3.1. Aprendizaje Individual

A la hora de analizar el aprendizaje individual, Kim (1993) distingue entre lo que
se aprende -know how- y la comprension y uso que se hace de este conocimiento -
know what-. Estos dos niveles quedan definidos en los términos aprendizaje
operacional y conceptual que se definen a continuacion. El aprendizaje operacional
es aquél que se adquiere a nivel de proceso, a través del cual el individuo aprende
los pasos requeridos para llevar a cabo ciertas tareas. Este tipo de conocimiento
esta basado en rutinas. Esto es, las rutinas y el aprendizaje operacional se

influencian mutuamente.

El aprendizaje conceptual incluye el pensamiento sobre las causas subyacentes
de las acciones exigidas cuyas condiciones, procedimientos y conceptos son
debatidos y se crean nuevos marcos de referencias. Por tanto, el modelo de
aprendizaje individual estd compuesto por un ciclo de aprendizaje conceptual y
organizacional el cual es alimentado por los modelos mentales propios de la

persona.

Los ciclos del aprendizaje individual, esto es, los procesos a través de los cuales
el aprendizaje individual y sus resultados son almacenados en los modelos
mentales de los individuos, e influyen en el proceso de aprendizaje a nivel
organizacional a través de su influencia en los modelos mentales colectivos. Por
consiguiente, la organizacion soélo puede aprender a través de sus miembros, pero
no depende de cada uno de los individuos considerados de manera aislada. Por otro
lado, se ha de sefialar que las personas son capaces de aprender fuera de la

organizacion.

Cambios en los marcos de referencia de una o mas personas pueden conducir al
aprendizaje conceptual al nivel de empresa, bajo la forma de cambios en los
marcos de referencia colectivos, los cuales pueden producir cambios en los marcos
de referencia de otros individuos en la organizacién. Generalmente, los marcos de
referencia colectivos evolucionan muy lentamente. Cambios en las rutinas
individuales pueden traducirse en aprendizaje operacional en el &d&mbito de la
empresa, en forma de rutinas organizativas adaptadas y nuevas, tales como los
procedimientos estdndar. Estas rutinas organizativas influyen, a su vez, en el
desarrollo de -otras- rutinas individuales. Pero el punto hasta el cual los modelos

mentales individuales pueden influir los modelos mentales colectivos depende de la
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influencia que ciertos individuos o grupos ejerzan sobre el resto. En general, el

equipo de alta direccién tiende a ser uno de los grupos mas influyentes.

El modelo desarrollado por Kim (1993) incorpora también el concepto de
aprendizaje de bucle simple y de bucle doble -single and double loop learning, en
terminologia anglosajona- y aplica esta distincion tanto al individuo como en el
ambito organizacional. Asi, el aprendizaje de bucle simple individual tiene lugar
cuando el periodo de aprendizaje lleva consigo un cambio en el comportamiento de
la persona. Mientras, que el aprendizaje de bucle doble individual hace referencia al
proceso a través del cual el periodo de aprendizaje del individuo ejerce influencia
sobre el modelo mental del mismo y viceversa. Por otro lado, el aprendizaje de
bucle simple a nivel colectivo, ocurre cuando las acciones individuales originan
cambios intencionados en las acciones colectivas. Para terminar con la revision a
estos términos, simplemente sefialar que el aprendizaje de bucle doble a nivel
corporativo sucede cuando los modelos mentales individuales se transforman en

modelos mentales colectivos.

3.2. Aprendizaje Organizativo

El concepto de organizacién de aprendizaje -aprendizaje organizativo- se esta
empleando cada vez mas en la literatura como aproximacién a la adquisicion y
desarrollo de conocimiento. Senge (1990a) definié6 las organizaciones de
aprendizaje como lugares donde las personas expanden continuamente su
capacidad de crear los resultados que realmente desean, donde se alimentan
patrones de pensamientos nuevos Yy expansivos, donde se da libertad a las
aspiraciones colectivas, y donde la gente esta continuamente aprendiendo cémo

aprender conjuntamente.

Garvin (1993) define organizacion de aprendizaje como aquélla que es experta
en crear, adquirir y transferir cocimiento y en modificar su comportamiento para

reflejar nuevos conocimientos y visiones.

Romme y Dillen (1997), por su parte, prestan especial atencion al proceso de la
informacién y su efecto sobre el proceso de aprendizaje, concluyendo que la
adquisicioén, distribucion, interpretacion y almacenamiento de la informaciéon son de

maxima relevancia para que los procesos de aprendizaje tengan éxito.
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Existen diversos modelos teéricos construidos para la explicacion del proceso de
aprendizaje colectivo de las organizaciones. Asi, entre otros, se pueden destacar los
trabajos de Kim (1993) y Revilla (1998), los cuales muestran la conexion entre los
niveles individual y colectivo del conocimiento y el realizado por Boisot y Mack
(1995) en el que trabajan con la idea del aprendizaje organizativo como un ciclo
continuo de desarrollo interno del conocimiento de cinco fases, dependiendo de las

variables codificacion y difusidon del conocimiento.

De manera similar, Nonaka y Takeuchi (1995)* y Nonaka y Konno (1998)
dibujan un ciclo continuo y acumulativo de generacién, transformaciéon e
integracion del conocimiento definido por dos variables epistemoldgicas de
conocimiento -tacito y explicito- y dos niveles ontolégicos de conocimiento -

individual y organizativo-colectivo y/o socializado-.

Wikstrom y Norman (1994) proponen otro modelo fundamentado en tres tipos
diferentes de procesos de conocimiento en la empresa: los procesos generativos -
generacion de nuevo conocimiento-, los procesos productivos -operativizacion del
nuevo conocimiento- y los procesos representativos -difusion, transferencia del
nuevo conocimiento-. Leonard-Barton (1992) expone el proceso de construcciéon de
conocimiento delineado por cuatro fases sucesivas: (1) resolucibn compartida de
problemas; (2) experimentacion; (3) Implementacién e integracién de nuevos

procesos y herramientas y (4) aplicacion y difusion del conocimiento.

La idea comuUn que subyace en estos modelos es la existencia de etapas o fases
diferenciadas para la creacidn y acumulacion de nuevo conocimiento asi como la
afirmacion de que el aprendizaje colectivo no proviene exclusivamente del
sumatorio de las dotaciones de conocimiento individuales de todos y cada uno de
los miembros de la organizacion (Spender, 1996; Nonaka y Takeuchi, 1995: 58)
por cuanto existe la necesidad de compartir estos conocimientos con el resto de los
participes en la misma e integrarlos en el conjunto de las tareas, de las funciones y

de las actividades de la empresa.

De esta manera, y en primer lugar, deberia entenderse el proceso de creacion
de conocimiento de las entidades como un “proceso que amplifica
organizativamente el conocimiento creado por los individuos y que cristaliza como
una porcion de la red de conocimiento de la organizacion” (Nonaka y Takeuchi,

1995: 58). Esta primera dimension, denominada por estos autores dimension
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ontolégica del conocimiento, alude al grado de difusién, socializacién e integracion
del conocimiento en la empresa, sefialando dos estadios extremos: conocimiento

individual vs conocimiento colectivo.

Asimismo, resulta de especial relevancia sefialar que el conocimiento poseido
y/o controlado por la organizacion o por alguno de sus miembros individuales
adquiere cualidades diferenciales en virtud de su grado de formalizacion y de la
facilidad con que pueda o no ser transmitido y compartido con otros individuos o
grupos. A esta segunda dimension del conocimiento en la empresa, Nonaka y

Takeuchi (1995) la denominan la dimensién epistemolégica.

Ademas se asume como importante la distincion de Polanyi (1966) entre
conocimiento tacito y conocimiento explicito. El primero es “subjetivo, personal,
contexto-especifico y dificilmente formalizable y transmisible” (Nonaka y Takeuchi,
1995: 58). Mientras que el conocimiento explicito, esto es, aquél que “es
transmisible por medio de un lenguaje formal y sistematico” es, por el contrario,
objetivo (Nonaka y Takeuchi, 1995: 58).

Ahora bien, el poder del conocimiento tacito es combinarlo con conocimiento
explicito y objetivo continuamente para ir generando nuevo conocimiento (Arbonies
Ortiz y Calzada Mujika, 2004). En este sentido, el verdadero aprendizaje
organizativo Unicamente tiene lugar cuando el flujo de generacién-creacion,
retencion-adquisicion, transferencia y utilizacion del conocimiento tiene efectos en
la estructura, los procesos, los procedimientos y la estrategia de la organizacion -
esto es, cuando es susceptible de promover un cambio organizativo y estratégico
en la firma-. Este aprendizaje organizativo esta sustentado en los procesos de
aprendizaje individual que experimentan los miembros de la empresa. La cuestion
ahora es de qué manera se produce la conversion del aprendizaje individual en

aprendizaje organizativo®.

Asi pues, se entiende por aprendizaje organizativo el proceso de adquisicion,
almacenamiento, transferencia y aplicacion del conocimiento que tiene por objeto
incrementar la capacidad de una organizacion de tomar acciones efectivas y

mejorar su desempefio (Revilla, 1996).

Las empresas deben enfrentarse, por consiguiente, al problema de conseguir

una transferencia efectiva del conocimiento individual hasta su seno. Los nuevos
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conocimientos deben comunicarse a todos los miembros de la organizacién y deben

ser compartidos e integrados en las rutinas organizativas (Revilla, 1996 y 1998).

No obstante, el proceso no es sencillo ya que la naturaleza intangible del
conocimiento (Nonaka y Konno, 1998: 42) impide que éste sea completamente
difundido a menos que, simultaneamente se produzca una transferencia de los
modelos mentales que han generado dichos conocimientos. Esto hace necesario un
intercambio de los modelos mentales de los miembros de la organizaciéon. Asi, el
aprendizaje organizativo proviene de las mejoras conseguidas por los individuos y

depende del grado en que los modelos individuales se comparten (Kim, 1993).

De este modo surge el modelo mental colectivo u organizativo o, en palabras de
Senge (1990b), la visibn compartida, que se nutre de los modelos mentales

individuales y representa la visién organizativa del mundo.

El proceso de intercambio e integracibn de conocimientos que requiere el
aprendizaje organizativo condiciona el aprendizaje de los individuos en el contexto
de la empresa al desarrollado por los otros miembros. Segun Simon (1991), el
aprendizaje individual dentro de las organizaciones es mas un fenédmeno social que

solitario.

Nonaka y Konno (1998) modelizaron el proceso de generacidon, acumulacion e
integracion de conocimiento de las empresas como un proceso causa-efecto
circular, acumulativo y de interaccién continua entre las variables epistemoldgicas y
los niveles ontoldgicos del conocimiento. Las interacciones entre esas clases de
conocimiento conducen a la creacidn de nuevo conocimiento para la organizacion,
lo que ha llevado a denominar dicho modelo bajo el apelativo de “espiral del
conocimiento” -Ver Figura 1-. Ademas, la combinacidon de las dos categorias de
conocimiento de la empresa -epistemolégico y ontoldgico- hace posible conceptuar
cuatro fases durante el proceso de conversion e integracidon del conocimiento en la

empresa:

a. Socializaciéon

Esta primera fase implica el hecho de compartir el conocimiento tacito en

posesion de diferentes individuos.
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b. Exteriorizacién

Esta fase requiere de la identificacion del conocimiento tacito y de su

translacion a formas comprensibles que puedan ser comprendidas por otros.

c. Combinacién

Implica la conversion del conocimiento  explicitado en un cuerpo de
conocimiento articulado alin mas complejo. La cuestion clave son, pues, los
procesos organizativos de integraciéon, comunicacion y difusion del

conocimiento para dar lugar a un fendmeno cognitivo sistémico.

d. Interiorizaciéon

Esta ultima fase consiste en la conversibn del conocimiento explicito
sistémico e integrado por la organizacibn en conocimiento tacito para la

misma y para cada uno de sus miembros.

TACITO EXPLICITO

Socializacion Externalizacion TACITO

SN
&

Interiorizacion Combinacién EXPLICITO

Figura 1. “La espiral del conocimiento”.

Fuente: adaptado de Reyes (2005)

Para culminar este apartado, se ha de poner en relieve que, como consecuencia
de los procesos de generacion, acumulaciéon e integracion del conocimiento en las
empresas, las politicas y las directrices para la gestién del conocimiento pueden

sintetizarse en:

e Actividades destinadas a la formacion de los individuos para la adquisicion

de nuevos conocimientos.
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e Creacion de grupos y su capacitacion en habilidades grupales.

¢ Implantacion de mecanismos que abarquen la totalidad de la informacién
(interna y externa) y lleguen a todos los miembros de la organizacién de
una forma rapida y precisa.

e Compromiso expreso de la direccion en la institucionalizacion del
conocimiento en rutinas organizativas.

e La socializacion en una cultura y valores comunes que fomente el generar y
compartir conocimientos, es decir, que proporcione a sus miembros las

actitudes necesarias para querer y poder aprender.

4. Conclusiones

Tal y como afirma Grant (1996), el énfasis que, en los ultimos tiempos, se esta
otorgando al conocimiento queda justificado principalmente por dos motivos: (1)
porque el conocimiento explica gran parte del valor afiadido de las empresas y (2)
porque los impedimentos a su transferencia y a su imitacién le confieren una

importancia estratégica.

La idea central que se puede extraer del analisis efectuado sobre la diversa
literatura que versa sobre gestion del conocimiento es que el aprendizaje es un
fendmeno colectivo. El aprendizaje de los individuos y el que se experimenta en el
ambito colectivo en el seno de las empresas son fendmenos diferentes pero
indisolublemente unidos. De hecho, son los individuos quienes aprenden pero el
aprendizaje organizativo no puede definirse simplemente como la suma de los
aprendizajes individuales. La organizacion debe propiciar mecanismos que activen
la dimensiéon colectiva del conocimiento, que influyan en la manera en que se
disefian los puestos y los procesos de trabajo, generando una red de relaciones

adecuada para la generacion y difusion del conocimiento por toda la organizacion.

Finalmente, sefalar que los elementos relacionados con la gestion del
conocimiento y mostrados en este trabajo permiten ofrecer una nueva dimensiéon y

un mayor entendimiento de los limites del actual modelo de empresa.
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Notas

[1] Departamento de Economia y Direccion de Empresas, Facultad de Ciencias
Econdbmicas y Empresariales, Universidad de Zaragoza. Gran Via, 2. Teléfono:
(+34) 976 76 10 00 -Ext. 4621. Fax: (+34) 976 76 17 67. E-mail:

noemar@unizar.es

[2] Hart y Moore (1990) y otros muchos autores han desarrollado la teoria de los
derechos de propiedad. Se puede citar, a modo de ejemplo, los trabajos siguientes:

Hart (1995), De Meza y Lockwood (1998) y Rajan y Zingales (1998).

[3] Tales como el Enfoque basado en los Recursos (por ejemplo, Barney, 1991;
Grant, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984) o el Enfoque de las Capacidades

Dinamicas (Lei et al., 1996, Teece et al., 1997, entre otros).

[4] Ver Salazar del Castillo (2004) y Reyes (2005) para visualizar el modelo

propuesto por estos autores.

[5] En el presente trabajo se opta por una concepcién de la organizacion
empresarial como una institucibn capaz de generar y ser depositaria de
conocimiento de caréacter colectivo y de rango significativamente diferenciado a las
dotaciones cognitivas individuales (Kim, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995; Reuvilla,
1996; Spender, 1996). Otros autores, como Grant (1996), Unicamente conciben la
empresa -y, por tanto, sus rutinas, procesos y capacidades- como un mecanismo

de integracion de conocimientos individuales (Lloria, 1999: 488).
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