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RESUMEN

En la Nueva Economia, el conocimiento organizativo adquiere un papel singular como
fuente de ventaja competitiva sostenida para la organizacion. Por ello, las empresas deben saber
como gestionar de modo eficaz y eficiente este recurso estratégico y como renovar su fuente de
ventaja competitiva a través del aprendizaje organizativo. Por un lado, el estudio del aprendizaje
organizativo comprende dos dimensiones. En primer lugar, el nivel epistemolégico diferencia entre
conocimiento tacito y explicito. En segundo lugar, el nivel ontolégico distingue entre aprendizaje a
nivel individual, de grupo y organizativo. Por otro lado, el aprendizaje organizativo representa un
multiproceso donde se desarrollan determinados subprocesos basados en el conocimiento: la intui-
cion e interpretacion, la integracion y la institucionalizacion de conocimiento. Finalmente, en un
contexto internacional, el andlisis del aprendizaje organizativo se torna mas complejo atn cuando
se anade un nivel adicional: el interorganizativo.
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ABSTRACT

In the New Economy, organizational knowledge plays a pivotal role as source of competi-
tive advantage for the organization. Thus, firms must know how to manage in an effective and effi-
cient way this strategic resource as well as how to renew their source of competitive advantage
through organizational learning. On one hand, the analysis of organizational knowledge encom-
passes two dimensions. Firstly, the epistemological level differentiates between tacit and explicit
knowledge. Secondly, the ontological level proposes learning at individual, group and organiza-
tional level. On the other hand, organizational learning represents a mu/ijprocess where the follow-
ing knowledge-related processes take place: intuition and interpretation, integration and institution-
alization. Finally, in an international context, the analysis of organizational learning becomes even
more complex when an additional level of analysis is added: the interorganizational level.

KEYWORDS: Intangible resources, Knowledge management, Organizational learning.

INTRODUCCION

Dentro de la literatura de internacionalizacién de la empresa, cada vez con mayor fre-
cuencia se esta introduciendo el campo del aprendizaje organizativo. En la literatura de apren-
dizaje organizativo, nos encontramos con la utilizacion de una terminologia inconsistente asi
como el empleo de definiciones diferentes para describir el mismo fendmeno. El resultado de
esta situacion es el bajo nivel de integracion existente y el escaso desarrollo de la teoria alcan-
zado hasta el momento (Bontis, Crossan y Hulland, 2002; Crossan y Hulland, 1997; Crossan,
Lane, White y Djurfeldt, 1995). En consecuencia, la elaboracion de un marco conceptual del
proceso de aprendizaje organizativo que permita clarificar conceptos y entender la importancia
estratégica del aprendizaje para la empresa es fundamental.

Uno de los estudios pioneros en el campo del aprendizaje organizativo es el de Cangelo-
si y Dill (1965). De acuerdo con estos autores, el anélisis del aprendizaje necesitaba mas inves-
tigacion, tanto tedrica como empirica, que la existente en aquellos momentos. Esta investiga-
cion deberia centrarse en los siguientes aspectos: 1) el estudio de las interacciones entre el
aprendizaje individual y organizativo, 2) la identificacién de aquellos rasgos del entorno y la

Afptm




Orddriez de Pablos, P

organizacion que definen la tarea de aprendizaje y el potencial organizativo para el aprendizaje
y 3) la busqueda de caracteristicas de comportamiento que nos permitan anticipar e identificar
el aprendizaje cuando se produzca.

Dos décadas mas tarde, Fiol y Lyles (1985) afirman que los desafios de investigacion
propuestos por Cangelosi y Dill no se han resuelto: “A pesar de que existe amplia aceptacion
del concepto de aprendizaje organizativo y su importancia para la actuacion estratégica, ningiin
modelo o teoria del aprendizaje organizativo ha sido aceptada ampliamente” (p.803). En esta
linea, Simon (1991) reconoce que “sin trabajar hacia un nivel superior de consistencia en la
terminologia que prevalezca en la actual Teoria de la Organizacion, sera dificil o imposible
acumular y ensamblar en una estructura coherente el conocimiento que adquirimos del estudio
de casos individuales y experimentos” (p. 133). Ademas, Crossan y Hulland (1995) comparten
esta opinion y afirman que la ausencia de un nivel superior de consistencia en la terminologfa
nos lleva a gastar esfuerzos innecesariamente, buscando soluciones a problemas ya conocidos,
“un lujo que no nos podemos permitir” (p. 133).

Avanzar en el campo del aprendizaje organizativo supone enfrentarse a las principales
areas de desacuerdo existentes en la literatura. De acuerdo con Inkpen y Crossan (1995), los
aspectos criticos dentro del estudio del aprendizaje organizativo se refieren a: 1) si el aprendi-
zaje organizativo sucede a nivel individual, de grupo u organizativo, 2) si el aprendizaje impli-
ca cambios cognitivos y/o de comportamiento y coémo se relacionan ambos, 3) si el aprendizaje
se refiere a contenido o proceso, y 4) si el aprendizaje deberia estar condicionado a resultados.
En este sentido, Garvin (1993) afirma que el aprendizaje organizativo se puede estudiar a tra-
vés de tres etapas solapadas: 1) cognitiva, 2) de comportamiento y 3) de mejora de resultados.
Una evaluacién completa del aprendizaje deberia incluir las tres etapas, puesto que los cambios
cognitivos y de comportamiento preceden a las mejoras en los resultados.

En esta situacion, el desarrollo de un marco que integre las condiciones, procesos y fa-
ses relevantes para la transferencia internacional de conocimiento, al tiempo que se profundiza
en el entendimiento del aprendizaje organizativo, para alcanzar un nivel de conceptualizacion
mas preciso de la gestion del conocimiento y de los procesos de gestién del conocimiento que
lo posibilitan, se ha convertido en un objetivo clave dentro de la literatura (Tiemessen e7 /.,
1997: 372).

GESTION DEL CONOCIMIENTO
Introduccién

La gestion del conocimiento se define como *las estructuras, sistemas e interacciones
integradas conscientemente y disefiadas para permitir la gestion del conjunto de conocimiento
y habilidades de la empresa” (Tiemessen e @/, 1997: 372). El conocimiento se ha convertido
en un recurso de importancia estratégica para la empresa (Bueno, 1999, 2000; Hedlund, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995; 1994; Ventura, 1996; Wernerfelt, 1984). Sin embargo, muchas
veces se infrautiliza y se despliega ineficientemente (Ordofiez, 1999, 2001).

En el contexto de la Nueva Economia, la gestion del conocimiento ha adquirido una re-

levancia especial como herramientas estratégica para la adquisicion y sostenimiento de la ven-
taja competitiva de la empresa. Una de las areas donde el estudio del aprendizaje y la gestion
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del conocimiento se torna més complejo es en el contexto internacional (Hamel, 1991; Inkpen,
1997; Inkpen y Crossan, 1995; Kogut, 1998; Lyles y Salk, 1996; Parkhe, 1995; Pucik, 1991).

Dimensiones del conocimiento

De acuerdo con la literatura de aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento, es
importante diferenciar dos dimensiones relevantes en el estudio del conocimiento organizativo.
Por un lado, la dimensién epistemologica del conocimiento distingue entre conocimiento tacito
y conocimiento explicito (Polanyi, 1966). El conocimiento tacito (Spender, 1996) es aquel que
se adquiere a través de la experiencia. Es una forma de conocimiento con la que estamos todos
familiarizados intimamente, un tipo de conocimiento adquirido por “6smosis” cuando entramos
en una organizacién nueva o cuando iniciamos una actividad diferente a la que veniamos reali-
zando hasta el momento. En cambio, el conocimiento explicito o codificado (Polanyi, 1966) es
aquel transmisible mediante el lenguaje formal y sistemadtico, y puede adoptar la forma de
programas informaticos, patentes, diagramas o similares (Hedlund, 1994). En esencia, el cono-
cimiento tacito no deberia ser considerado independiente del conocimiento explicito, pues hay
una dimension tacita en todas las formas de conocimiento (Polanyi, 1966). En la Tabla 1 se
recogen las principales diferencias entre ambos tipos de conocimiento:

Tabla 1: Dos tipos de conocimiento

Conocimiento ticito (subjetivo) Conocimiento explicito (objetivo)
Conocimiento a través Conocimiento a través de

de la experiencia la racionalidad

(cuerpo) (mente)

Conocimiento simultaneo Conocimiento secuencial

(en el acto)

Conocimiento analogico Conocimiento digital
(practica) (teoria)
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995:61).

Por otro lado, la segunda dimension se refiere a la aplicacion del conocimiento, que di-
ferencia entre conocimiento especifico a la empresa y conocimiento de mercado (Blodgett,
1991). Asi, es posible realizar una categorizaciéon mas exhaustiva de los tipos de aplicacion de
conocimiento. En primer lugar, el conocimiento especifico recoge el s7oc4 de conocimiento
acumulado en la empresa y generado a partir de la propia actividad empresarial (historia de la
empresa, sistemas y estructuras de apoyo a las actividades internas de la empresa, gestion de
los empleados, productos y operaciones y tecnologia, entre otros).

En segundo lugar, el conocimiento especifico de mercado estd integrado por el conoci-
miento acumulado respecto a los factores que afectan a las actividades de la empresa dentro de
una localizacién particular, como leyes y regulaciones que gobiernan las actividades empresa-
riales, base de clientes y de proveedores, disponibilidad de materias primas, canales de distri-
bucion e influencias politicas (Tiemessen ez @/, 1997: 380).

Ademas de estas dos aplicaciones de conocimiento, en un contexto internacional, hay

otras dos aplicaciones relevantes: el conocimiento sobre el socio o A#ow /Aow requerido para
trabajar con él (Gulati, 1995; Helleloid y Simonin, 1994) y el conocimiento de integracién de
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recursos, que integra el Azow /fow necesario para transformar los recursos disponibles de modo
que puedan ser desplegados en un contexto internacional. Esta Gltima dimension implica cono-
cer como integrar en una nueva configuracion el conocimiento que es simultdneamente especi-
fico al mercado y a la empresa.

Etapas de la gestién del conocimiento

La aplicacion del enfoque de aprendizaje organizativo a la empresa multinacional, exige
diferenciar tres etapas fundamentales del proceso de gestion del conocimiento: la transferencia,
la transformacién, y por tltimo, la recogida o cosecha de conocimiento.

La etapa de transferencia supone el movimiento de conocimiento entre la matriz y la fi-
lial, en ambos sentidos, y también entre las propias matrices. Este movimiento implica la acep-
tacién del conocimiento procedente de la filial o matriz, la integracion del mismo en el propio
sistema de la empresa o la modificacion de los recursos para imitarlo.

Ademas, el tipo de conocimiento que se transfiere influye en el grado de dificultad de la
transmision de conocimiento. La transferencia es mas sencilla cuando el conocimiento se
transporta, interpreta y absorbe facilmente (Hamel, Doz, y Prahalad, 1989). Si el conocimiento
es facilmente articulable y perfectamente mévil, es decir, conocimiento explicito, la transferen-
cia del mismo es sencilla. En cambio, si el conocimiento es tacito (Polanyi, 1966) entonces
surgen dificultades para su transferencia y desarrollo.

Figura 1: Relacion entre tipo de conocimiento y transferibilidad

Individual & Grupo —* Orgenizacitén

Transferencia sencilla

bajo cardcter tacito

™~

—p Conocimiento con

N

Conocimiento con
fuerte cardcter ticito

Transferencia compleja

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente al problema de la transferencia de conocimiento, esta el problema de la
integracion del conocimiento transferido. La matriz o filial receptora se enfrenta a “integrar el
conocimiento recibido con los sistemas existentes, en particular, con sistemas especificos de
mercado basados en diferente conocimiento tacito” (Tallman y Shenkar, 1994).

Por otro lado, la transformacion del conocimiento es la extension del conocimiento exis-
tente y la creacion de nuevo conocimiento (Tiemessen e @/, 1997). Dentro del contexto inter-
nacional, Casson (1983) destaca que si se quiere explotar con €xito una ventaja a nivel interna-
cional es posible que haya que adaptar el conocimiento relativo a la gestion y la tecnologia a
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las caracteristicas particulares del entorno local donde quiere operar la empresa. En este senti-
do, Beamish (1988) indica que la multinacional logra un #ede-gff entre el conocimiento espe-
cifico a la empresa de marketing y produccion, y el conocimiento especifico de mercado relati-
vo al entorno donde desea operar (aspectos politicos, econémicos y culturales, entre otros).

Finalmente, la tercera etapa del proceso de gestion del conocimiento es la “cosecha de
conocimiento”, Esta etapa es completamente diferente a los dos anteriores y no es ni sencilla ni
automatica (Tiemessen e @/, 1997). La “cosecha de conocimiento” supone recuperar conoci-
miento que ya ha sido creado y testado, e internalizarlo en la matriz o filial de modo que pueda
ser utilizado en aplicaciones posteriores.

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
Introduccién

En el apartado anterior se ha analizado la complejidad de la gestién del conocimiento en
la empresa. Sin embargo, aun falta por abordar el proceso de creacién de conocimiento. En este
sentido, la literatura de aprendizaje organizativo constituye un marco adecuado para compren-
der como se genera el conocimiento en las organizaciones. Antes de avanzar en este andlisis, es
interesante revisar la investigacion realizada hasta el momento sobre aprendizaje organizativo.
Este campo de investigacion esta recibiendo un interés creciente como consecuencia de fuerzas
internas y externas que impulsan a las organizaciones a incrementar sus capacidades de apren-
dizaje. Por un lado, estas fuerzas internas proceden de constatar que el aprendizaje organizativo
es un medio para alcanzar y sostener la ventaja competitiva. Por otro, las fuerzas externas pro-
ceden del continuo ritmo de cambio en los factores politicos, econémicos y sociales que in-
fluencian a la comunidad empresarial y crean la necesidad de formas organizativas basadas en
el conocimiento (Schein, 1993).

Diversos autores sintetizan las contribuciones mas importantes a la literatura de apren-
dizaje organizativo (Bontis ez @/, 2002; Fiol y Lyles, 1985; Huber, 1991; Inkpen y Crossan,
1995; Levitt y March, 1988; Shrivastava, 1983; Tiemessen er @/,1997; Ulrich, Jick y Von
Glinow, 1993). En esta linea, Tiemessen ez @/, (1997) proponen la siguiente figura que muestra
los aspectos fundamentales del proceso de aprendizaje organizativo. En concreto, esta figura
recoge los microprocesos basicos que suceden mediante interacciones intraorganizativas a
diferentes niveles (individual, grupo y organizacion) y también como resultado de las interac-
ciones interorganizativas entre la matriz y las filiales de la empresa multinacional.

Estos cuatro microprocresos son la inzuicion, interpretacion, integracion e instituciona-
lizacion. A nivel individual, el aprendizaje esta restringido por la habilidad de los individuos a
la hora de interpretar la realidad compleja, es decir, aqui aparece el problema de la racionalidad
limitada propuesto por Simon (1957). El aprendizaje individual se construye socialmente, del
mismo modo que lo que se aprende estd en estrecha conexién con las condiciones en que se
aprendié (Dodgson, 1993). En este sentido, Simon (1991) afirma que “aquello que un indivi-
duo aprende en una organizacién es muy dependiente de los que otros miembros de la organi-
zacion ya conocen o creen asi como de los tipos de informacién presentes en el entorno organi-
zativo” (p. 125). A este nivel, el proceso relevante es la interpretacion, y su resultado es un
cambio en las creencias individuales o esquemas y en los comportamientos individuales.
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Figura 2: Red de Aprendizaje 4i°
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Fuente: Adaptado de Tiemessen er a/, (1997: 383)

Tabla 2: Resumen de aprendizaje en organizaciones.

Nivel Proceso Resultado
Individual Interpretar Esquemas, mapas cognitivos
Estructuras
Grupo Integrar de creencias compartidas
Estructura, sistemas, contexto organizativo
Organizacion Institucionalizar

Fuente: Inkpen y Crossan (1995).

Por otro lado, un drea de desacuerdo dentro de la literatura se refiere a si el aprendizaje
organizativo debe traducirse en cambios de comportamiento o en cambios cognitivos y cual es
la relacion existente entre los mismos. Es evidente la imposibilidad de observar el proceso
cognitivo en las acciones de las organizaciones. Por ello, en la literatura se acepta ampliamente
la hipétesis de que el aprendizaje organizativo ocurre cuando las acciones realizadas por indi-
viduos claves de la organizacion, que suponen aprendizaje, son seguidas de cambios observa-
bles en el modelo de actividades de la empresa.

En este sentido, Inkpen y Crossan (1995) afirman que ¢l andlisis del aprendizaje indivi-
dual se refiere generalmente al resultado de los procesos de aprendizaje como “cambios en las
creencias (cognicion) o cambios en el comportamiento™. Por ello, se diferencian cuatro tipos de
aprendizaje, clasificados en funcién de la existencia de un cambio cognitivo y/o de comporta-
miento: aprendizaje experimental, aprendizaje forzado, aprendizaje bloqueado, y finalmente,
una categoria que recoge la ausencia de aprendizaje.
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Figura 3: La relacién entre cambio cognitivo y cambio de comportamiento.
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Fuente: Inkpen y Crossan (1995).

Estos autores consideran que no hay aprendizaje cuando no se ha producido bien un
cambio cognitivo o bien un cambio de comportamiento. En caso de que se produzca un cambio
de comportamiento sin que haya cambio cognitivo, o viceversa, estaremos ante “estados transi-
torios”, cuyo rasgo principal es la creacion de una tension entre las creencias y las acciones de
las personas. Esta tension cognitiva se produce entre la interpretacion de los comportamientos
y las creencias.

Cuando se observan cambios en el comportamiento sin que se produzcan cambios cog-
nitivos (Inkpen y Crossan, 1995) nos encontramos ante las siguientes situaciones: 1) si el cam-
bio en el comportamiento surge del aprendizaje forzado, estamos en el cuadrante de “no apren-
dizaje”. En esta situacion, los individuos contintian interpretando los estimulos a través de sus
sistemas actuales de creencias, reforzando las creencias ya existentes; y 2) si el cambio en el
comportamiento surge del “aprendizaje experimental”, los individuos pueden probar nuevos
comportamientos que resulten en cambios cognitivos, lo cual genera aprendizaje integrado. El
aprendizaje experimental se caracteriza porque los individuos desean suspender su sistema de
creencias y probar un nuevo comportamiento, y al tiempo que realizan esto, estan abiertos a
nuevas y diferentes interpretaciones de los resultados del comportamiento.

Si se producen cambios cognitivos sin que haya un cambio en el comportamiento, esta-
mos ante una situacién de “aprendizaje anticipatorio”, donde existe un “gap” entre el cambio
cognitivo y el cambio esperado en el comportamiento. Finalmente, Inkpen y Crossan (1995)
afiaden un dltimo tipo de aprendizaje: el “aprendizaje bloqueado™, que aparece cuando otras
creencias superan la situacion.

Algunos autores, como Fiol y Lyles (1985) afirman que ante un cambio cognitivo se
produce aprendizaje pero cuando surge un cambio en el comportamiento, entonces lo que se
genera es adaptacion. Las empresas pertenecientes a industrias maduras que operan en entornos
estables, se caracterizan por tener niveles de cambio cognitivo o de comportamiento bajo. En
cambio, las empresas en crisis o sometidas a una rapida reestructuracion, muestran cambios
importantes de comportamiento mientras que los cambios cognitivos son escasos.
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Por otro lado, es preciso sefialar que la singularidad de estos cuatro microprocesos es
que incorporan aspectos cognitivos y de comportamiento relacionados con el aprendizaje. Sin
embargo, a pesar de la importancia de integrar ambos aspectos, dentro de la literatura existe
una tendencia a centrarse exclusivamente en uno de ellos'.

Figura 4: Espiral de creacion del conocimiento organizativo
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995: 73)
Niveles de aprendizaje

A pesar de los diversos niveles de analisis recogidos en el marco de aprendizaje organi-
zativo estudiado, los investigadores no estan de acuerdo en cual es la unidad (o unidades) de
analisis mds apropiada. A continuacion se analizaran los siguientes niveles de andlisis: indivi-
dual, grupo y organizativo.

Dentro de las teorias de aprendizaje, la perspectiva individual supone que el aprendizaje
se desarrolla a nivel individual, siendo la organizacion la suma de sus miembros individuales.
Por tanto, cuando un individuo adquiere conocimiento nuevo o adapta el conocimiento existen-
te, la organizacion ha aprendido (March y Olsen, 1975; Simon, 1991; Simonin, 1991). Sin
embargo, el modelo de aprendizaje individual generalmente es una caja negra donde existe
poco reconocimiento de los procesos cognitivos mas sutiles que ocurren.

La perspectiva de aprendizaje de grupo asume que la organizacion no es simplemente la
suma de sus miembros individuales, y que alguna comunicacion e integracion de aprendizaje
individual debe suceder para que la organizacion aprenda. Estas interacciones de aprendizaje
han sido definidas como procesos de didlogo (Daft y Weick, 1984; Huber, 1991; Isaacs, 1993;
Senge, 1990) dentro de las comunidades de préctica (Seely Brown y Duguid, 1991) y en gru-
pos que operan en la frontera entre el equilibrio y el caos (Tiemessen e/ @/, 1997: 383). En el
contexto internacional, donde las diferencias culturales son importantes, es fundamental com-
prender los elementos que intervienen en el aprendizaje a nivel de grupo.
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Desde la perspectiva del aprendizaje a nivel organizativo se afirma que el aprendizaje no
surge simplemente de los individuos o grupos existentes en la organizacion, sino que la propia
organizacion también tiene su rol (Argyris y Schon, 1978; Hedberg, 1981; Weick, 1979) y atri-
buye estructuras de conocimiento a las organizaciones (Duncan y Weiss, 1979). El rasgo funda-
mental del aprendizaje a nivel de organizacion es su integracion en sistemas, estructuras y proce-
dimientos que se mantienen en la organizacion, incluso si los individuos que la integran cambian.

Procesos de aprendizaje

Dentro del estudio del aprendizaje organizativo, un aspecto esencial es el analisis de los
procesos desarrollados en cada uno de los niveles de aprendizaje. En concreto, en el nivel indivi-
dual, el aprendizaje implican actividades de intuicion e interpretacién. En el nivel de grupo, el
aprendizaje recoge el proceso de integracion (Schrader, 1991). Finalmente, a nivel organizativo,
el aprendizaje incorpora el proceso de institucionalizacion (Argote, Beckman, y Epple, 1990).

El enfoque de aprendizaje organizativo 4i’ (Tiemessen ez 2/, 1997) posee una caracteris-
tica tnica: la interaccién entre los niveles y procesos, tal y como se refleja en la Figura 2. En
ella, se recogen cada uno de los procesos desarrollados en cada nivel. Ademds, la representa-
cién grafica de esta matriz recoge dos tipos de bucles. Asi, el area localizada a la derecha y en
la parte superior de la diagonal, representa el bucle “alimentacién hacia delante™ o de transfe-
rencia de aprendizaje desde el nivel de individuo, hacia los niveles de grupo y organizacion: la
asimilacion de aprendizaje dentro de la organizacion. El area localizada por debajo y a la iz-
quierda de la diagonal, representa un bucle de feedbact, o los modelos, rutinas, y sistemas de
aprendizaje pasado institucionalizado que dirige a grupos e individuos en la organizacién: el
impacto del aprendizaje. A nivel interorganizativo, funcionan los mismos procesos e interac-
ciones, pero el proceso se complica porque participan dos o mds organizaciones y personas
procedentes de diversas culturas.

Aprendizaje y resultados organizativos

Otro aspecto destacado dentro de la literatura de aprendizaje organizativo y gestion del
conocimiento es la importancia de conocer el resultado de los procesos de gestion del conoci-
miento. En esta linea, el marco de aprendizaje 4i° incorpora la variable resultado. En el contex-
to internacional, la formacién de joznt venzures se han relacionado con diversos objetivos estra-
tégicos: la reduccion de riesgos, las economias de escala y alcance y el acceso a tecnologia o
mercados (Beamish y Banks, 1987; Contractor y Lorange, 1988; Hennart, 1988). Recientemen-
te, a estos objetivos se ha sumado otro: el aprendizaje organizativo (Inkpen y Crossan, 1995;
Parkhe, 1995; Pucik, 1991). Cada empresa debe de analizar qué objetivo de estos tres genera
una ventaja competitiva sostenida de mayor duracién. En particular, en relacion con el proceso
de aprendizaje, la empresa debe lograr un equilibrio entre sus actividades de exploracion y de
explotacion.

Por otro lado, numerosos investigadores afirman que las multinacionales que aprenden
de sus filiales dispersas globalmente logran resultados superiores (Perlmutter y Heenan, 1986).
Con relacién al aprendizaje en multinacionales, Bartlett y Ghoshal (1991) destacan que el
aprendizaje organizativo ampliado, generado a partir de la diversidad internalizada por la mul-
tinacional podria ser un factor explicativo clave de su continuo éxito, al tiempo que el stock
inicial de conocimiento podria ser la fuerza que le permite crear tal diversidad organizativa en
primer lugar.
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A pesar de que el aprendizaje organizativo deberia conducir a un incremento de los resul-
tados a largo plazo, el aprendizaje a menudo requiere un paso hacia atras antes de avanzar dos
pasos: es decir, cometer errores. Sin embargo, también es preciso sefialar que la mejora del resul-
tado podria proceder de otros factores diferentes al aprendizaje, tales como cambios en los tipos
de cambio o la disminucion en el nivel de competitividad de una empresa competidora. De este
modo, centrarse Unicamente en los resultados organizativos como indicador del resultado del
proceso de gestion del conocimiento es erréneo. Por tanto, en este contexto es preciso diferenciar
entre resultados derivados del aprendizaje y otros resultados (Tiemessen ez @/, 1997).

Por ultimo, el proceso de aprendizaje puede encontrarse con obsticulos en las multina-
cionales, por tres razones béasicas (Ghoshal, 1987). En primer lugar, la matriz o filiales pueden
carecer de la habilidad necesaria para transferir entre unidades las competencias desarrolladas
(Lyles y Salk, 1996). En segundo lugar, un excesivo control del poder de decisién por parte de
la matriz, frente a una situacion con mas autonomia y flexibilidad, puede impedir que las filia-
les desarrollen una sensibilidad mayor hacia sus entornos especificos. Y finalmente, las filiales
podrian carecer de la sensibilidad necesaria para aprender de sus entornos locales.

CONCLUSIONES

En la Nueva Economia, el conocimiento se ha convertido en un factor critico para las
organizaciones en tanto que constituye su fuente de ventaja competitiva. Por ello, las empresas
no solo deben gestionar adecuadamente su conocimiento sino también deben comprender el
proceso de aprendizaje organizativo con el fin de renovar su fuente de ventaja competitiva
(Bueno, 1999, 2000).

El aprendizaje organizativo es siempre un complejo proceso que representa un auténtico
desafio para cualquier empresa y mas ain para aquellas que operan en un contexto internacio-
nal (Crossan ef a/, 1995; Tiemessen ez @/, 1997). En concreto, el andlisis del proceso de
aprendizaje organizativo aborda el estudio de diferentes dimensiones. Por un lado, la dimen-
sion epistemoldgica diferencia entre conocimiento tacito y conocimiento explicito. Por otro, la
dimension ontoldgica distingue entre aprendizaje a nivel individual, de grupo, organizativo e
interorganizativo. Ademds, el andlisis del aprendizaje organizativo también implica el estudio
de cuatro microprocesos: la intuicion e interpretacién, la integracion y la institucionalizacion.

Sin duda, en un contexto internacional, como es el caso de las multinacionales, el proce-
so de aprendizaje se vuelve atin mas complejo. Por un lado, la matriz o las filiales puede que no
dispongan de la capacidad necesaria para transmitir conocimiento entre unidades. Por otro, una
centralizacién en la matriz podria dificultar la capacidad de reaccion de las filiales ante las
demandas de sus entornos locales (Lyles y Salk, 1996). Por ultimo, las filiales podrian carecer
de la capacidad de absorcion (Cohen y Levinthal, 1990) necesaria para aprender de estos en-
tornos, es decir, podrian no disponer de la habilidad organizativa requerida para reconocer el
valor del conocimiento externo nuevo, asimilarlo e aplicarlo con fines comerciales.

NOTAS
(1) Por ejemplo, la conocida espiral de la creacién de conocimiento propuesta por Nonaka y Takeuchi (1995) incorpo-

ra tinicamente el aspecto cognitivo en la explicacién de la socializacién, externalizacion, internalizacion y combi-
nacion.
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