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Resumen

Se presenta una sintesis del proceso de creacion de conocimiento organizacional, con base
en los aportes de los autores mas reconocidos en el campo, ejemplificando la aplicacién de
la teoria en un club deportivo, en dos aspectos: satisfaccién de usuarios y obtencion de re-
sultados deportivos satisfactorios.

Palabras clave: organizacion deportiva, creacién de conocimiento.

Abstract

It is presented a synthesis of the process of creation of organizational knowledge, based on
the contributions of the most recognized authors in the field, exemplifying the application of
the theory in a sports club, in two aspects: user satisfaction and obtaining -successful sports
results.

Keywords: sports organization, knowledge creation.
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Creacion de conocimiento organizacional:
una propuesta de aplicacion en organizaciones deportivas

El mundo cambiante y competitivo que hoy vivimos, invita a las organizaciones a implemen-
tar las estrategias mas adecuadas para dar respuesta a su entorno y adquirir ventaja sobre
las demas organizaciones que son su competencia. Las organizaciones deportivas no son la
excepciodn, pues cada vez es evidente en nuestro entorno una amplia oferta de actividades
deportivas y recreativas, asi como la proliferacion de centros de ejercicio o clubes deportivos.
Esto, indudablemente, conlleva a buscar la mejor manera de competir con las demas orga-
nizaciones por medio de la implementacién de diversas estrategias. Por esta razon, se pre-
senta una propuesta de aplicacion de la teoria de Creacion de Conocimiento Organizacional
de Nonaka & Takeuchi (1999) como una alternativa para adquirir dicha ventaja.

Uno de los elementos mds importantes a resaltar, es el enfoque estratégico de esta teoria.
Sin embargo, para iniciar desde un punto de partida comun, se considera pertinente aclarar
que el término estrategia posee multiples acepciones, por lo que se dificulta establecer una
definicidon Unica. En este texto, se entenderd estrategia como “la determinacion de metas
enfocada en la busqueda constante de beneficios para la organizacién, lo que implica una
lectura constante del contexto y el despliegue de acciones y recursos institucionales para
alcanzar ventaja sobre las demas organizaciones (Chandler, 2003; Grant, 2006; Jackson,
2011).

Desde esta perspectiva, la estrategia toma como base el recurso interno de la organizacién
para la adquisicién de la ventaja competitiva. En este campo, autores como Grant (2006)
plantean que, a partir de la interaccion de recursos tangibles y no tangibles de la organiza-
cion, se establecen capacidades organizativas que resultan en la adquisicion de ventajas
competitivas. Es decir, la aplicacion de la estrategia de creacién del conocimiento no requiere
inversiones extras para la organizacion, ni el montaje de grandes estructuras para ello, pues
se basa en las personas de la organizacién, en su conocimiento y capital intelectual (Cardona,
2011).

El Conocimiento en el plano organizativo

El conocimiento, dada su abstraccion, posee multiples perspectivas de definicidon. Sin em-
bargo, en este documento solo se hara referencia al conocimiento en el plano organizativo,
y de su creacion desde la teoria de Nonaka & Takeuchi (1995), que ha tenido un desarrollo
importante durante los Ultimos 15 afios por parte de académicos, como base para la expli-
cacioén de la teoria organizacional. Esta teoria propone que la creacién de conocimiento en
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las organizaciones puede ser entendida como la amplificacién del conocimiento de los indi-
viduos de la organizacion, y a partir de alli la adquisicién de nuevo conocimiento se da de
manera continua, siendo posible solo en la medida en que se superen limitantes individuales
y propias del aprendizaje (Nonaka , Von Krogh & Voelpel , 2006 ).

Dimensiones epistemoldgicas y ontoldgicas en la creacion de Conocimiento

Desde la dimensidn epistemoldgica, el conocimiento puede darse de manera tacita o expli-
cita. El conocimiento tdcito hace referencia al conocimiento que radica en los mapas menta-
les de las personas, y que a su vez se hace un conocimiento basado en la experiencia, cuya
caracteristica reside en la dificultad para transmitir, a partir de ideas o conceptos definidos,
el saber hacer. Por su parte, el conocimiento explicito se refiere a aquel conocimiento que
se puede codificar, categorizary, por lo tanto, se convierte en un conocimiento transmisible
a los demds (Nonaka, 1994). En cuanto a la dimensién ontoldgica, se plantea que el conoci-
miento solo es creado por los individuos que componen la organizacion. La organizacion, en
esta dimensidn, no crea conocimiento, sino que sirve de soporte para la creacion del mismo.
Este conocimiento, en el proceso de creacidn, se configura a nivel individual, grupal, organi-
zacional en inter-organizacional.

Dimension
Epistemologica

Conocimiento
Explicito

Conocimiento
Tacito

Dimension
Ontoldgica

Individual Grupo Organizacion Interorganizativo

= Nivel de Conocimiento

Dimensiones ontoldgicas (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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Proceso de conversion del Conocimiento

El hecho de que los individuos de una organizacion posean algun tipo de conocimiento, no
implica directamente que este haga parte de la organizacidn, es decir, que la organizacion
posea ese conocimiento. Por ello es importante que la organizacién determine espacios para
que este conocimiento sea convertido y adoptado, para favorecer la adquisicién de capaci-
dades organizacionales. La conversion del conocimiento a partir de la teoria expuesta se da
a través del proceso Socializacién / Externalizaciéon / Combinacién / Internalizacién (SECI).

La Socializacion puede ser entendida como el proceso en el que se crea nuevo conocimiento
de modo técito. En este sentido, la experiencia y la confianza mutuas entre los integrantes
de la organizacion cobra relevancia, pues para que dicha experiencia pueda ser compartida,
se hace necesaria la confianza, ya que, como se menciond, este tipo de conocimiento tiene
como caracteristica la dificultad para expresarse a través de lenguaje codificado (Nonaka,
1994; Nonaka, Toyama & Konno, 2000).

Como segundo proceso de la conversion del conocimiento, se da la Externalizacion, cuya
finalidad radica en la transformacién del conocimiento tacito en conocimiento explicito,
siendo este ultimo adoptado por la organizacién como nuevo conocimiento. De igual ma-
nera, compartirlo entre miembros de la organizacion es el elemento principal.

El tercer proceso de conversion se refiere a la Combinacion. Aqui, el conocimiento explicito
se convierte en conocimiento explicito para toda la organizacion, algo que se da de manera
mas compleja a través de la configuracion de medios para la socializacidon entre los miembros
de la organizacién de forma codificada (Nonaka, Toyama & Konno, 2000).

Como fase final de la conversién del conocimiento, la Internalizacion es el proceso por medio
del cual el conocimiento explicito se convierte en tacito, en la medida en que, a través de la
Socializacidn, se da la adopcién en los mapas mentales de cada individuo, por lo que se em-
plea la expresion aprender haciendo como una forma de ejemplificarlo.

A partir de alli, comienza nuevamente la espiral de creacion de conocimiento, que propone
la interaccion constante entre el conocimiento tacito y explicito, que, a su vez, por medio de
la espiral interactla con el plano ontoldgico, es decir, a nivel individual, grupal y organizacio-
nal, enmarcados en un entorno que hace sus veces de estimulante para la generacién de
nuevo conocimiento. En otras palabras, es la interaccidon de los niveles ontoldgico y episte-
moldgico del conocimiento cuyo limite trasciende la organizacion, pues interactla de ma-
nera dindmica con el entorno como fuente de movilizacion (Nonaka, 1994).
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Espiral de conversién de Conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Espacios para la creacion de Conocimiento

Para que los procesos de conversion tengan lugar en la organizacion, es indispensable la ge-
neracion de espacios de interaccion entre los individuos que permitan la creacion de cono-
cimiento. En japonés son nombrados con el término ba. Pueden ser espacios de interaccién
fisicos o virtuales, y a su vez establecen interaccién directa con los procesos de conversién
(Nonaka & Takeuchi, 1999; Nonaka, Von Krogh & Voelpel, 2006), por lo que se proponen
cuatro tipos:

El ba originador: hace referencia al espacio en que tiene lugar la socializacion. Se caracteriza
por la interaccion fisica entre los individuos que comparten experiencias, emociones y mo-
delos mentales, que en su esencia se componen como conocimiento tacito.

El ba de didlogo: establece un espacio colectivo comun. Aqui tiene lugar el proceso de exter-
nalizacion, y se da en la medida en que el conocimiento tacito se expresa como explicito por
medio de convenciones, conceptos comunes a los individuos que componen la organizacién
y partir de la autorreflexidn se configura como explicito.

El ba de sistematizacion: es el espacio virtual o fisico que facilita la combinacion, la cual se da
en la medida en que el conocimiento explicito se combina con conocimiento explicito exis-
tente en la organizacién. A partir de dicha articulacion este conocimiento es diseminado en
toda la organizacion a través de medios virtuales colaborativos.

El ba de ejercicio—experimentacion: es el espacio fisico o virtual en el que se da la internaliza-
cion; por ello, unavez el individuo introyecta el conocimiento explicito, lo convierte en acciéon
y luego, por medio de procesos autorreflexivos, se concreta el conocimiento y puede ser
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internalizado. En este punto se establece la conexidn con el mundo real y a partir de la com-

paracidon con el conocimiento adquirido se da inicio nuevamente al ciclo de conversién del

conocimiento.

Asi mismo se plantea que, para que el proceso de creacion de conocimiento en la organiza-

cion se dé, también es necesario tener en cuenta un elemento adicional que se relaciona

directamente con la creacion de valor para/en ella, seguida de la adquisicién de ventaja com-

petitiva, y es por medio de los activos de conocimiento de la organizacién, que interfieren en

el proceso de creacién, ya sea como resultado de este, insumo o mediador durante el pro-

ceso.

Se reconocen cuatro tipos de activos de conocimiento:

Activo de
conocimiento —

Dimension del
conocimiento

Conocimiento

tacito

Conocimiento
explicito

Experiencial

Conocimiento com-
partido a partir de
la experiencia, en la
gue se involucran
miembros de la or-
ganizacion y otros
actores, como pro-
veedores y clientes

Conceptual

Conocimiento arti-
culado que se
puede expresar por
medio lenguaje,
imdagenes y simbo-
los. Clientes y pro-
veedores son el so-
porte de validez
para estos concep-
tos

Sistémico

Conocimiento siste-
matizado y materia-
lizado, ya sea en
productos, docu-
mentos y manuales,
ademas de informa-
cién de clientes y
proveedores

Rutina

Conocimiento intro-
yectado por los in-
dividuos, expresado
a partir de acciones

Activos de conocimiento de la organizacion. Elaboracion propia a partir de Balbastre (2001) y Nonaka,
Toyama & Konno (2000).
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Propuesta de aplicacidon de la teoria de creacion del conocimiento como estra-
tegia en las organizaciones del deporte, actividad fisica y recreacién

Con la idea de establecer una mejor comprensién de la aplicabilidad de la creacién de cono-
cimiento en la organizacién deportiva, se ejemplificara a partir de dos temas especificos en
un club deportivo: la satisfaccion del usuario y la obtencidon de resultados deportivos satis-
factorios.

Inicialmente se explica de manera escrita cada fase, para luego recogerla en cuadros reali-
zando una lectura basada en el modelo SECI.

Creacion de Conocimiento sobre la satisfaccion de usuarios en un club deportivo

Se pretende que, en este espacio, interactlen los entrenadores y demas personal de servicio
gue tenga contacto con el usuario, o que su labor tenga incidencia sobre el tema.

Invitados: entrenadores y personal de servicio.
FASE: Socializacion

Ba (espacio): originario — lugares abiertos que propicien la confianza y conversacion espon-
tanea entre los participantes.

Tema propuesto: anécdotas con relacion a la satisfaccién de los usuarios.
Tipo de conocimiento: tacito a tacito.

Se debe propiciar, implicitamente, compartir anécdotas sobre el tema, ya sean satisfactorias
0 no, y en este momento comienzan a operar los mapas mentales de las personas de la or-
ganizacion con relacion a asuntos en los que intervienen o tienen incidencia en la satisfaccién
del usuario. Debe cobrar relevancia el lenguaje no explicito sobre la forma de afrontar la
situacion anecdotica.

FASE: Externalizacion

Ba (espacio): didlogo — espacios fisicos o virtuales. Ejemplo: Redes sociales, foros virtuales,
reuniones tematicas, cafés, espacios extraorganizacionales.

Tema propuesto: autorreflexion sobre su rol y la satisfaccion de los usuarios
Tipo de conocimiento: tacito a explicito.

Se debe propiciar la autorreflexion sobre elementos clave para la satisfaccién de los usuarios.
Por ejemplo, atencion a este; solucion de inquietudes, quejas o reclamos; cumplimiento de
promesa de venta del servicio; seguimiento al usuario, etc. Debe primar el lenguaje explicito,
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de modo tal que se puedan identificar modos de actuar frente al usuario que favorezcan su
satisfaccion y a la organizacion.

FASE: Combinacion

Ba (espacio): sistematizacion — documentos colaborativos en plataformas (nubes), reuniones
laborales, grupos en redes sociales.

Tipo de conocimiento: explicito a explicito.

Tema propuesto: Estrategias implementadas desde su rol para favorecer la satisfaccién del
usuario.

Se debe propiciar el registro de las estrategias que se implementaron para incidir positiva-
mente en la satisfaccion de los usuarios, de modo tal que quede un registro susceptible de
ser procedimental y que tenga la propiedad de ser diseminado con las personas del club
implicadas en la satisfaccion de los usuarios. Por ejemplo, las estrategias de atencién a los
usuarios y su fidelizacién.

FASE: Internalizacion

Ba (espacio): ejercicio, experimentacion — situaciones reales de contacto con los usuarios.
Tema propuesto: aplicacion de las estrategias establecidas en los registros realizados.
Tipo de conocimiento: explicito a tacito.

Se debe propiciar la evaluacion de la aplicaciéon de las estrategias implementadas a favor de
la satisfaccion de los usuarios; el analisis de las situaciones generadas a partir de la imple-
mentacion y la forma de afrontarlas; el andlisis de encuestas de satisfaccion y su correlacion,
0 no, con el conocimiento creado y registrado. Nuevamente, a partir del conocimiento gene-
rado en esta fase, se propone iniciar nuevamente con la fase de socializacion.
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Espiral de creacion de Conocimiento sobre satisfaccion de usuarios con el modelo SECI.

—

OCIALIZACION XTERNALIZACION

Ba ORIGINARIO

Ba DIALOGO

NTERNALIZACION OMBINACION

Ba EJERCICIO-EXPERIMENTACION

Ba SISTEMATIZACION

—

Creacién de Conocimiento sobre obtencion de resultados deportivos satisfactorios en un
club deportivo

Se pretende que en este espacio participen los entrenadores y demds personas que compo-
nen un equipo interdisciplinario. El eje central serd la obtencién de resultados deportivos
satisfactorios para el club deportivo.

FASE: Socializacion.

Ba (espacio): originario — lugares abiertos que propicien la confianza y conversacion espon-
tanea entre los participantes.
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Tema propuesto: anécdotas con relacion a la obtencion de resultados deportivos satisfacto-
rios.

Tipo de conocimiento: tacito a tacito.

Se debe propiciar, implicitamente, compartir anécdotas sobre la obtencién de resultados de-
portivos satisfactorios, especificando de manera el escenario del entrenamiento y competi-
cion. De igual manera, en esta fase debe primar el conocimiento tacito.

FASE: Externalizacion

Ba (espacio): didlogo — espacios fisicos o virtuales. Ejemplo: redes sociales, foros virtuales,
reuniones tematicas, cafés, espacios extraorganizacionales.

Tema propuesto: autorreflexion sobre su rol como entrenador o miembro del grupo interdis-
ciplinario.

Tipo de conocimiento: tacito a explicito.

Se debe propiciar autorreflexion sobre elementos clave en la obtencién de resultados depor-
tivos satisfactorios. Por ejemplo, los métodos de entrenamiento, la pedagogia implementada
en el proceso de entrenamiento, la estrategias implementadas para la competicién, el acom-
paflamiento psicoldgico, el entrenamiento de las capacidades fisicas, etc. Debe primar el co-
nocimiento explicito, de modo tal que se puedan identificar modos mas efectivos para la
consecucion de logros deportivos satisfactorios.

FASE: Combinacién.

Ba (espacio): sistematizaciéon - documentos colaborativos en plataformas (nubes), reuniones
laborales, grupos en redes sociales.

Tema propuesto: estrategias implementadas desde su rol como entrenador o miembro del
equipo interdisciplinario.

Tipo de conocimiento: explicito a explicito.

Basados en la fase anterior, el conocimiento ya codificado por medio de lenguaje explicito se
registra de acuerdo con la naturaleza de la informacién; es decir, puede ser un manual, ins-
tructivo, procedimiento, guia de trabajo o un articulo tedrico. Alli se registra el conocimiento
clave para la obtencion de resultados satisfactorios, de modo tal que pueda ser implemen-
tado en los demas procesos de entrenamiento o de trabajo del grupo interdisciplinario, y que

pueda tener la capacidad de elevarse a nivel organizacional. Debe primar el lenguaje explicito
y registrado en documentos.

FASE: Internalizacion.
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Ba (espacio): ejercicio, experimentacion — situaciones reales de entrenamiento o competi-
cion.

Tema propuesto: aplicacion de métodos o estrategias de entrenamiento para la obtencién
de resultados deportivos satisfactorios.

Tipo de conocimiento: explicito a Tacito.

Se debe propiciar la aplicacion de las estrategias registradas en las situaciones reales de en-
trenamiento o competicion, de modo tal que se realice monitoreo continuo para observar la
efectividad, o no, de laimplementacion. Se sugiere realizar evaluacién de las situaciones ocu-
rridas, implementacién y resultados, generando el nuevo ciclo al comenzar nuevamente con
la fase de socializacidn a partir de la experiencia.

Creacion de Conocimiento sobre obtencion de resultados deportivos satisfactorios en un club depor-
tivo.

—

OCIALIZACION XTERNALIZACION

Ba ORIGINARIO

Ba DIALOGO

NTERNALIZACION OMBINACION

Ba EJERCICIO—EXPERIMENTACION

Ba SISTEMATIZACION
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Lo anterior es una invitacién a implementar nuevas estrategias al interior de las organizacio-
nes deportivas que permitan el desempefio esperado. La creacidn de conocimiento organi-
zacional puede ser una estrategia exitosa en la medida en que no demanda altas inversiones
para su aplicacién, como tampoco un experto en el tema que realice procesos de capacita-
cidon o consultorias de largo alcance, ni grandes inversiones en tecnologia, infraestructura o
grandes recursos econémicos, pues tomar como base el conocimiento de las personas que
componen la organizacién, implica que el insumo para el trabajo estd presente en cada una
de las personas. Asi, es cuestion de atreverse y propiciar espacios en los que cada quien, a
partir de su experiencia, pueda compartir su conocimiento unico e irrepetible para elevarlo
a nivel grupal y organizacional.

Finalmente, tal como se menciond, las organizaciones deportivas no son ajenas a la imple-
mentacion de este tipo de estrategias. Lo que queda en la labor de los académicos, dirigentes
de organizaciones y diversos actores que alli confluyen es, principalmente, el respeto por los
contextos especificos de cada organizacion y su entorno.
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