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∗ Nonaka e Takeuchi (1997), crearon la "Teoría de la Creación del
Conocimiento" que consiste en un proceso, donde el conocimiento sólo es
creado por personas, lo que significa que la creación del conocimiento
organizacional es entendida como un proceso que amplía organizacionalmente
el conocimiento creado por las personas.

∗ Los autores distinguen el conocimiento tácito del conocimiento explícito. "El
conocimiento tácito es personal, específico al contexto y así, difícil de ser
formulado y comunicado. El conocimiento explícito o codificado, se refiere al
conocimiento transmisible en lenguaje formal y sistemático "

I. Introducción



∗ La gestión del conocimiento para la organización tendría, como principal
desafío, la adquisición y la transferencia del conocimiento personal del
trabajador (tácito) y del declarativo (explícito) en un proceso de
transformación interactiva.

∗ Las aquisiciones de empresas y la creación de una nueva empresa sin "know-
how, el conocimiento tácito (NONAKA, 1991), puede generar un complejo
conjunto de interdependencias entre los ambientes interno y externo que
determinará cómo se creará un nuevo conocimiento

∗ El objeto de estudio investigado fue el sector de servicios de la industria de
celulosa en Brasil.

∗ Objetivo: identificar y comparar los mecanismos del proceso de creación del
conocimiento de dos empresas de celulosa, siendo una nueva empresa en el
sector y una empresa que surgió por un proceso de fusión.



1 - Teoria de  Creación del Conocimiento

- Modelo SECI de conversión de conocimientos (Nonaka e Takeuchi,1997)

- Socialización: de conocimiento tácito en conocimiento tácito
- Externalización: de conocimiento tácito en conocimiento explícito
- Combinación: de conocimiento explícito en conocimiento explícito
- Internalización: de conocimiento explícito en conocimiento tácito

II. Fundamentación Teórica



2 – La industria de celulosa en Brasil

- La cadena productiva de celulosa se caracteriza por un alto grado de inversión
y su larga maduración. Tiene una economía de escala. Dentro de la cadena, las
empresas actúan integrando todas las etapas del proceso productivo desde la
explotación del bosque, hasta la comercialización de celulosa.

- Los sectores de servicios de apoyo contribuyen en el almacenamiento de la
celulosa en almacenes de las fábricas y en la distribución para el mercado
consumidor.

- El sector de celulosa es caracterizado por la gran concentración productiva por
medio de fusiones y adquisiciones entre grandes empresas, lo que hizo en
aumentar el grado de concentración de la producción de celulosa como estrategia
para competir internacionalmente.



∗ Investigación exploratoria cualitativa

∗ Proposiciones de investigación
Pr 1: Se aprovechan los insights, las intuiciones y las opiniones en la creación
de nuevos conocimientos. (Nonaka, 1991)

Pr 2: La creación del conocimiento en la organización se produce con la
conversión del conocimiento tácito en conocimiento explícito. ( Angeloni, 2010;
Nonaka et al, 2000).

Pr 3: La conversión del conocimiento en una organización, lleva a un contenido
de conocimiento diferente, identificado como socialización, externalización,
combinación e internalización, así como, a un conocimiento experimental,
conceptual, de rutina y sistémico. (Nonaka e Takeuchi, 1997).

III. Metodología



Pr 4: En la creación del conocimiento, es importante el ambiente físico, virtual y
mental de la organización. (Nonaka e Konno, 1998).

Pr 5: El proceso de creación del conocimiento de una organización, está formado
por el intercambio de conocimiento tácito, creación y justificación de conceptos,
construcción de un arquetipo y nivelación del conocimiento. (Takeuchi e Nonaka,
2008).

Pr 6: La experiencia compartida es la forma utilizada para la adquisición del
conocimiento tácito por la organización industrial. (Nonaka e Takeuchi, 1997)



 Recogida de datos

 El proceso de recogida de datos fue ejecutado a través de una entrevista
presencial grabada, incluyendo las anotaciones realizadas manualmente por el
investigador.

∗ Las empresas investicadas están ubicadas en la ciudad de Três Lagoas,
Departamento de Mato Grosso do Sul.

∗ La empresa Z fue inaugurada en 2012. La empresa Z no tenía el conocimiento
tácito ni el explícito para iniciar sus operaciones, con lo que fue necesario
adquirir el conocimiento de los profesionales de las empresas competidoras.

∗ La entrevista fue realizada con el Gerente de Personas y Servicios, que esta
hace 3 años en la empresa Z y tiene 20 años de trabajo en el sector de celulosa
como gestor de recursos humanos.



∗ La empresa W fue originada a través del proceso de fusión entre dos empresas 
de celulosa brasileñas en el año 2009.

∗ Con la fusión, la empresa W se convirtió en la empresa líder mundial en la 
producción de celulosa de mercado y alcanzó 5.177 mil toneladas en 2009, lo 
que correspondía al 38,9% del total de la producción brasileña.

∗ La entrevista fue realizada con la Coordinadora de Desarrollo Humano y 
Operacional, sicologa de formación y esta 4 años en la empresa.



∗ Se identificaron nuevas nomenclaturas propuestas para los modos de conversión
del conocimiento y en el modelo de creación del conocimiento propuesto.

a) Adaptación (Socialización): del conocimiento tácito en conocimiento tácito;

b) Revelación (Externalización): del conocimiento tácito en conocimiento
explícito;

c) Disposición (Combinación): del conocimiento explícito en conocimiento
explícito;

d) Internalización (Internalización): del conocimiento explícito en conocimiento
tácito.

IV. Resultados
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∗ Se produce el aprovechamiento del conocimiento tácito de nuevos
colaboradores y de los que participaron de eventos externos, en la creación del
conocimiento, por el hecho de que en las empresas de celulosa la contratación
de nuevos colaboradores venidos de una competidor o incluso de proveedores,
es una práctica aceptable por el segmento . Los métodos utilizados buscan
tanto el conocimiento compartido interno como el externo.

∗ Se puede concluir que las empresas incentivan la interacción social entre los
colaboradores mediante la creación de equipos, en programas de aprendizaje y
encuentros, cuando sea necesario para solucionar un problema. No se observó
la continuidad y dinámica de esas interacciones, pues ellas ocurren más de
forma puntual, cuando de la necesidad de entrenamiento.

V. Conclusiones



∗ La experiencia compartida de los colaboradores es de fundamental importancia
en el proceso de creación del conocimiento. Esto concluye que las empresas
buscan registrar las experiencias de los colaboradores, así como las mejores
prácticas en documentos, aplicaciones electrónicas o bibliotecas sectoriales.

∗ En el proceso de Creación del Conocimiento en las empresas investigadas, la
adaptación y la internalización son los modos de creación del conocimiento
que más se destacan.
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