La organizacion Hipertexto
Del libro: “La Organizacion creadora de conocimiento”
Autores: Nonaka I. y Takeuchi H.

La Organizacion Hipertexto.-

El planteamiento de la Organizacion Hipertexto realizado por
Nonaka, I. y Takeuchi, H (1999), que aungque no pudiera considerarse
como un modelo estructural nuevo, resulta interesante comentarlo ya
que en el mundo occidental este tipo de estructura es poco empleada, el
mismo parte de un modelo de creacidon de conocimiento que se disemina
en la organizacion mediante la interaccién dinamica entre los individuos
lo cual permite la transformacion de conocimiento tacito en
conocimiento explicito y viceversa, emergiendo de este ciclo continuo
una espiral de conocimiento.

El Conocimiento Tacito:

El conocimiento tacito no es muy evidente y dificil de expresar
segun, Nonaka, I. y Takeuchi, H (1999) “este tipo de conocimiento es
muy personal y no es facil de plantear a través del lenguaje formal, por
lo que resulta dificil de trasmitirlo y compartirlo con otros”. (Pag. 7)

En este sentido los autores indican que el conocimiento tacito esta
constituido por “la Intuicién las ideas y las corazonadas subjetivas son
parte de él. Ademas, este tipo de conocimiento tiene sus raices en lo
mas profundo de las acciones y la experiencia individual, asi como los
ideales, valores y emociones de cada persona”. (Pag. 7)

El Conocimiento Explicito:

Por otra parte el conocimiento explicito si es posible de expresar
en numeros o en palabras, es factible de trasmitir y compartir con otras
personas en forma de datos, formulas cientificas o procedimientos que
todos comprendan, el conocimiento explicito puede ser procesado por
una computadora transmitido a través de correos electronicos o
guardado en la base de datos.

Ahora bien, para que el conocimiento tacito se convierta en
conocimiento explicito, es necesario convertirlo en palabras o datos que
se puedan procesar y diseminar en la organizacion, para esto hay cuatro
posibles modalidades de conversidén del conocimiento: socializacién (de
conocimiento tacito a conocimiento tacito), externalizacién (cuando el
conocimiento tacito se convierte en conocimiento explicito), combinacién



(de explicito a explicito) y por ultimo la internalizacion (cuando el
conocimiento explicito es convertido en conocimiento tacito). Ver Figura
4 en Anexos.

La Organizacion Creadora de Conocimiento:

El analisis y la conceptualizacién precedente se hace necesario
para comprender lo que es una organizacidn hipertexto y la creacién de
conocimiento en la organizacién, lo que se pretende con este modelo
como lo explican Nonaka, I. y Takeuchi, H (1999) “El requerimiento
central para este disefio es que provea a una compafia creadora de
conocimiento con la habilidad estratégica para adquirir, crear, explotar y
acumular conocimiento nuevo continua y repetidamente como parte de
un proceso ciclico” (Pag. 185)

Es menester indicar que la organizacién hipertexto es una sintesis
de la estructura burocratica (la cual implanta, explota y acumula nuevo
conocimiento a través de la interiorizacion) y la fuerza estratégica
(genera nuevo conocimiento por medio de la socializacion y la
exteriorizacion), es decir como lo plantean Nonaka, I. y Takeuchi, H
(1999) “En la organizacién de tipo hipertexto, la eficacia y la estabilidad
de la burocracia se combinan con la efectividad y dinamismo de la
fuerza estratégica” (Pag. 189).

En este orden de ideas este modelo de creacion de conocimiento
planteado Nonaka, I. y Takeuchi, H (1999), requiere de un tipo de
gerencia determinado para gestionarlo, tras analizar los estilos de
direccidon existentes concluyen que el mas adecuado es “...el modelo
Middle-Up-Down (del medio hacia abajo) que posee como caracteristica
mas distintiva la importancia concedida a los mandos intermedios como
dinamizadores” (Pag. 190), ya que el conocimiento es creado por los
directivos intermedios, a menudo lideres de un grupo, a través de un
proceso de conversién en espiral implicando tanto a la cumbre como a la
base de la organizacién.

Ademas, una empresa necesita de una estructura adecuada que le
facilite la generacion de conocimiento dentro de la organizacion. Estos
autores presentan un disefo de organizacidon que proporciona una base
estructural para la creacidon de conocimiento organizativo.

El requerimiento fundamental para este disefio es que le
proporcione a la empresa creadora de conocimiento una capacidad para
adquirir, crear, explotar y acumular nuevo conocimiento continua y
repetidamente en un proceso en espiral y dinamico.



La forma estructural creadora de conocimiento consiste en tres
estratos o ambitos organizativos, descritos por Nonaka, I. y Takeuchi,
H. (1999) de la siguiente manera:

El estrato burocratico en el cual la organizacion
administra sus compromisos de mercado, de caracter
operativo y econdmico, en el corto y medio plazo; el
estrato correspondiente a los equipos de trabajo o
“task force”, establece las prioridades en el medio y
largo plazo, sobre todo cuando se ocupan de
proyectos de innovacién en procesos o productos; y el
tercer estrato es el correspondiente a la recepcion,
almacenamiento y transformacién del conocimiento.
(Pag. 186)

“La burocracia es efectiva generando combinacion e
internalizacion, mientras que los equipos de trabajo
temporal son deseables para la socializacién y la
externalizacion”. Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1999)
(Pag. 189)

Una nueva forma organizativa, que abarca a las otras dos,
aparecera como una estructura autoorganizada no jerarquica
complementaria a la estructura formal. La metafora mas apropiada
proviene del hipertexto, inicialmente aparecido en la ciencia informatica,
al igual que el documento hipertexto, la organizacidn hipertexto esta
formada por varios niveles o contextos interconectados.

Generalmente, estableceremos tres capas: el sistema empresa o
estrato burocratico; los equipos de proyectos y; la base de
conocimiento. Segun Nonaka, I. y Konno, N. (1998), referenciado por
Nonaka, I. y Takeuchi, H (1999), a este tercer estrato (base de
conocimientos) se le denomina el Ba.

El Ba puede ser entendido como el espacio compartido donde
emergen relaciones basadas en la experiencia compartida, la confianza y
los valores comunes. Existen cuatro tipos de Ba que se corresponden
con las cuatro etapas en la creacién de conocimiento segun explican”.
Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1999) son:

Ba generador es el mundo donde los individuos comparten
sensaciones, emociones, experiencias y modelos mentales, fomentando
la empatia y la confianza.



Ba comunicador se establece de una forma mas deliberada e
intencional.

El Ba cibernético es el lugar donde el conocimiento explicito se
combina generando y sistematizando conocimiento util para toda la
organizacion.

Ba ejercitador internaliza facilitando la conversion de
conocimiento explicito en tacito. (Pag. 190)

El Ba o tercer estrato organizativo, proporciona una plataforma
para el avance individual y colectivo del conocimiento; ya que el
conocimiento esta incrustado en ese espacio compartido donde puede
ser adquirido a través de la actividad practica, o de la propia experiencia
o de reflexiones sobre las experiencias de otros. Lo que es particular y
uUnico de la organizacion hipertexto es que tres niveles diferentes
coexisten dentro de la misma organizacién y el conocimiento reside en
todos ellos, cruzandolos en una interaccion dindmica en forma de
espiral.

éAdoptar una organizacion Hipertexto?:

Sin duda no es sencillo que una empresa califique como creadora
de conocimiento, las estructuras convencionales de organizacién no son
tan flexible, como para cumplir las funciones de “...adquirir, acumular,
explotar y crear nuevo conocimiento continua y dindAmicamente, y para
recategorizarlo y recontextualizarlo en forma estratégica para que lo

m”on

utilicen otras personas en la organizacidén o las generaciones futuras” ”.
Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1999) (Pag. 259).

Mientras la jerarquia de la burocracia es mas efectiva para la
adquisicién, acumulacion y la explotacidn de conocimiento, la fuerza
estratégica eficaz para la creacidn de nuevo conocimiento, ahora bien
para “recategorizar” y “recontextualizar” el conocimiento generado en
esos dos estratos, es necesario establecer el tercer estrato que no es
otro que la base de conocimiento o Ba del que ya hicimos mencion mas
arriba.

Es alli que radica la dificultad de adoptar una organizacion
hipertexto, convencer al gerente de que deben considerar a Ila
burocracia y a la fuerza estratégica como complementarias y no como
mutuamente excluyentes, de hecho puede considerarse un reto, donde
ademadas hay que agregar una nueva capa como lo es la base del
conocimiento puede ser demasiado.



Sin embargo es conveniente mencionar dos razones expuestas por
Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1999) como necesarias para adoptar el
cambio a la organizacion hipertexto, estas son:

1.- Hace mucho mas facil la vida de los
miembros del equipo, pues deben estar solo en
una capa a la vez. Como no deben desempefar
funciones duales, como en una matriz, estar en
una capa a la vez mejorara la resistencia de los
miembros.

2.- La calidad del conocimiento extraido por la
compafiia se incrementa, pues se produce una
especializacion de clases. La capa del sistema de
negocios de una jerarquia se especializa en
adquirir, acumular y explotar el conocimiento
explicito, mientras la fuerza estratégica se
encarga principalmente del conocimiento tacito y
crea nuevo conocimiento a través de un proceso
de conversiébn. La capa de la base de
conocimiento, en un sentido, se centra en
archivar y reinterpretar tanto el conocimiento
tacito como el explicito. (Pag. 260)

En resumidas cuentas adoptar este tipo de organizacion flexible y
relajada puede tomar cierto tiempo, a la vez que la decisidn de asumirla
requerird de la visidbn y el compromiso de la alta gerencia de la
organizacion.
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