
Machlup (1967 y 1980), a los que hay que añadir a
Arrow (1969 y 1974). Esta nueva perspectiva desde la
que estudiar la empresa basada en conocimiento es
también heredera de las aportaciones singulares y vi-
sionarias de autores como Penrose (1959), Selznick
(1957) y Simon (1947 y 1968). 

No obstante, es fundamentalmente en la década de
los años noventa cuando explota el interés sobre el
conocimiento como nuevo enfoque o perspectiva
para explicar la Teoría de la Empresa. Consecuente-
mente, en el último tramo del siglo pasado son varios
los autores que han destacado el papel estratégico
del conocimiento en la creación de valor en la eco-
nomía (Drucker, 1992, 1993 y 2001; Nonaka y Takeu-
chi, 1995, y Davenport y Prusak, 1998, entre otros). El
conocimiento se convierte, pues, en un factor clave
de competitividad para las organizaciones.

Adoptar el enfoque del conocimiento precisa explicitar
las raíces epistemológicas subyacentes sobre las cua-

les se sustenta; exponentes de la relación que se esta-
blece entre conocimiento y realidad (Spender, 1996a).
Venzin, von Krogh y Roos (1998) subrayan las siguientes
razones para ello. En primer lugar, para contemplar un
horizonte más amplio de lo que es la perspectiva del
conocimiento y comprender mejor las limitaciones de
cada enfoque. En segundo lugar, para interpretar y en-
tender los cambios que la epistemología corporativa ha
operado, dado que el desarrollo del conocimiento de-
pende del contexto. Y en tercer lugar, para elegir de
manera consciente un modo epistemológico depen-
diendo de la situación, ya que éste es un factor crítico
de éxito en el desarrollo de cualquier investigación. 

En este sentido, son dos, básicamente, los objetivos
que perseguimos con este trabajo. Por un lado, pre-
sentamos las contribuciones más influyentes que de-
terminan la epistemología del conocimiento en las
organizaciones. Por otro, y con objeto de ilustrar la im-
portancia e implicaciones de la adopción de un de-
terminado enfoque, analizamos las dimensiones del
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por autores como Marshall (1890), Knight (1921), Hayek (1945), Drucker (1965 y 1973) y
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conocimiento a la luz, fundamentalmente, del enfo-
que constructivista-autopoiético. 

El trabajo se estructura en torno a los siguientes pun-
tos, de acuerdo con los objetivos propuestos. En pri-
mer lugar recogemos un análisis con las aportaciones
más relevantes que han ido conformando los su-
puestos sobre los que se construye el conocimiento
organizativo: el enfoque representativo y el enfoque
constructivista. Posteriormente presentamos las di-
mensiones del conocimiento, en particular, desde la
perspectiva constructivista autopoeiética. En este sen-
tido, desarrollamos cuatro dimensiones fundamenta-
les: ontológica, epistemológica, sistémica y estraté-
gica. Por último señalamos las conclusiones de
nuestro trabajo y futuras líneas de investigación.

RAÍCES EPISTEMOLÓGICAS DEL CONOCIMIENTO
ORGANIZATIVO

Basándonos en Varela et al. (1991), von Krogh, Roos
y Slocum (1994), von Krogh y Roos (1995) y von Krogh

(1998), destacamos el enfoque representativo y el
enfoque constructivista como dos principales ten-
dencias que explican la naturaleza del conocimien-
to. El primero de ellos abraza la epistemología cog-
nitiva y la epistemología conectiva. El segundo hace
referencia fundamentalmente a la epistemología au-
topoiética. Ambos enfoques son básicamente distin-
tos, porque descansan sobre supuestos completa-
mente diferentes (1), tal y como recogemos en el
cuadro1. 

Considerando los planteamientos realizados por los
diferentes enfoques, observamos cómo la definición
y dimensiones del conocimiento dependen del en-
foque epistemológico adoptado. Por ejemplo, según
el enfoque representativo, todo el conocimiento es
explícito (2). Únicamente el enfoque constructivista
presta atención al conocimiento tácito. Asimismo, la
diferenciación entre datos, información y conoci-
miento es relevante desde el enfoque constructivista-
autopoiético, si bien desde el enfoque representati-
vo tal diferenciación no existe. 

CUADRO 1
SUPUESTOS EPISTEMOLÓGICOS DEL CONOCIMIENTO

Enfoque representativo Enfoque constructivista 

Epistemología cognitiva Epistemología conectiva Epistemología autopoiética

Noción de conocimiento.

Noción de datos e información.

Aprendizaje.

Características de la Verdad.

Organización.

Entorno.

Contribuciones principales.

Representable, universal, abstracto, relaciona-
do con la resolución de problemas, similar a in-
formación y a datos.

Formulación de representaciones cada vez
más precisas de mundos que nos vienen da-
dos, a partir del procesamiento de datos de
entrada de acuerdo con «leyes universales».

Grado en que las representaciones internas se
corresponden con el mundo exterior.
El principal criterio es la consistencia interna
(Von Krogh y Roos, 1995).  Las valoraciones y
juicios de probabilidad son también parte del
proceso.

Sistema de procesamiento de información,
abierto al conocimiento.

Cohen y Levinthal (1990), Simon (1993), March
(1991).

Representable, reside en las conexiones,
dependiente de la historia,  relacionado
con la resolución de problemas, alma-
cenado en bases de datos.

Basado en relaciones y comunicación,
procesamiento de datos de entrada, de
acuerdo con las reglas «locales».

Diferentes entidades han acumulado in-
formación sobre partes de la realidad
objetiva; por tanto se produce una ne-
gociación sobre la verdad.

Redes que se auto-organizan, compues-
tas de relaciones y dirigidas por la co-
municación.

Weick y Roberts (1993), Sandelands y
Stablein (1987), Kogut y Zander (1992).

Creativo, permite la definición de pro-
blemas, sensible al observador y al
contexto, dependiente de la historia
del agente.

Distinción entre datos, información y
conocimiento.
Los datos son elementos de informa-
ción potencial.
La información es el proceso por el que
se adquiere el conocimiento.

El nuevo conocimiento sobre el entor-
no depende del conocimiento ya exis-
tente («autorreferencialidad»).
El incremento de conocimiento permi-
te a los agentes hacer distinciones ca-
da vez más exactas («Jerarquización»).

No hay una realidad objetiva, sino dis-
tintos puntos de vista. La realidad es,
por consiguiente, un artificio social.

Sistema de creación del conocimiento,
cerrado con respecto al conocimiento,
pero abierto con relación a los datos
provenientes del exterior.

Ni dado ni definido de antemano.
El entorno y la organización son siste-
mas que co-evolucionan conjunta-
mente.

Von Krogh, Roos y Slocum (1994), Brown
y Duguid (1991), Astley y Zammuto
(1992), Nonaka (1991), Nonaka y Takeu-
chi (1995).

Dado de antemano.

Semejante a conocimiento.
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Profundizando en los enunciados precedentes, a
continuación analizamos las dimensiones del co-
nocimiento a partir del enfoque contructivista-auto-
poiético. Nuestra elección queda justificada bási-
camente en las siguientes líneas. El procesamiento
de información ha sido el paradigma predominan-
te en la teoría de la organización desde Taylor
(1911) a Simon (1957, 1989). Este paradigma, de
acuerdo con el enfoque representativo, considera
que la organización es una «máquina» para pro-
cesar información, ya que ésta toma y procesa in-
formación del entorno para adaptarse a él y solu-
cionar problemas. 

En consecuencia, el citado enfoque representativo
fundamentalmente responde a la realidad de la de-
nominada Era Industrial, si bien parece menos ade-
cuado para abordar los retos de la sociedad posin-
dustrial o del nuevo entorno socio-económico de la
Era de la Información y del Conocimiento. Según No-
naka y Takeuchi (1995), la perspectiva pasiva y está-
tica de la organización que ofrece este paradigma
no puede explicar el proceso dinámico de innova-
ción. En esta misma línea, Bueno y Morcillo (1997) su-
gieren que el conocimiento tácito aparece como la
fuente clave de innovación en las compañías y por
lo tanto es de importancia vital para conseguir y man-
tener ventajas sostenibles. 

En este contexto emerge el paradigma de la crea-
ción del conocimiento, basado en el enfoque cons-
tructivista, fundamentalmente distinto porque conci-
be la organización como un sistema «vivo» (De Geus,
1997) que genera conocimiento a través de la ac-
ción y de la interacción con su entorno. Esto le per-
mite no sólo reorganizarse a sí misma, sino también
a su entorno, a través del proceso de creación del
conocimiento (Cyert y March, 1963; Levinthal y Myatt,
1994; March, 1991 y Vicari y Troilo, 1998) (3). 

DIMENSIONES DEL CONOCIMIENTO: UN ESTUDIO A PARTIR
DEL ENFOQUE CONSTRUCTIVISTA-AUTOPOIÉTICO

Desde el enfoque constructivista-autopoiético, son
cuatro básicamente las dimensiones del conoci-
miento, como refleja el cuadro 2.

Dimensión epistemológica: conocimiento explícito,
conocimiento tácito técnico y conocimiento tácito
cognitivo

Como mencionamos anteriormente, en su dimen-
sión epistemológica y desde la perspectiva cons-
tructivista, el conocimiento puede ser explícito y táci-
to. Dentro de este último se puede diferenciar
asimismo el conocimiento tácito técnico y el cono-
cimiento tácito cognitivo. Basándose en las aporta-
ciones de James (1950), esta distinción del conoci-
miento realizada por Polanyi (1966, 1969) es

rescatada por Nonaka y Takeuchi (1995) para apli-
carla en el contexto de las organizaciones. Seguida-
mente sintetizamos en el cuadro 3 las principales ca-
racteríst icas de los t ipos de conocimiento
mencionados, que desarrollamos a continuación.

Por un lado, el conocimiento explícito es fácil de arti-
cular y verbalizar, sistemático y objetivo; racional y ló-
gico, digital, secuencial y del pasado, y libre de con-
texto. Desarrollamos a continuación cada una de
estas características. El conocimiento explícito puede
expresarse con un lenguaje formal y sistemático y
compartirse en forma de datos, fórmulas científicas,
especificaciones o manuales (Nonaka y Takeuchi,
1995). Puede ser «procesado» fácilmente, así como
transmitido y almacenado. Se refiere a la realidad tal
y como ésta se aparece desde el exterior. Es objeti-
vo y está basado en la separación entre el «cono-
cedor» o sujeto y «lo conocido» u objeto (Scharmer,
2000). Captura, por consiguiente, el conocimiento
sobre las cosas. 

El tipo de experiencia del conocimiento explícito se
fundamenta en la observación y los datos son la re-
alidad observada. La conceptualización está gene-
ralmente basada en la reflexión sin acción. El criterio
de verdad consiste en la prueba: «¿Puede usted ob-
servarlo?» (Landesman, 1997). Además, se genera
secuencialmente, a partir de lo que Bateson (1979)
denomina actividad «digital»; y está relacionado con
los acontecimientos u objetos del pasado («allí y en-
tonces»), con independencia del contexto. Según
comentamos anteriormente, ésta es la única pers-
pectiva que contempla el enfoque representativo.
Sin embargo, desde un enfoque constructivista, lo
que para el emisor es conocimiento explícito, para
el receptor son datos sujetos a diversos grados de la-
tencia; puesto que el receptor está abierto a los da-
tos pero cerrado al conocimiento. Un ejemplo de
conocimiento explícito lo constituyen cierto tipo de
datos como el peso, el precio y los ingredientes de
un producto. 

CUADRO 2
DIMENSIONES CONCEPTUALES 

Y CATEGORÍAS DEL CONOCIMIENTO

Dimensiones Categorías o clases
conceptuales del conocimiento.

Epistemológica Explícito: objetivo y formulado.
Tácito:

- Técnico-experto: experimental.
- Cognitivo: subjetivo.

Ontológica Individual: poseído por la persona. 
Social: poseído por los grupos y la organización.

Sistémica Dato: input.
Información: proceso.
Conocimiento: output.

Estratégica Recurso: básicamente explícito.
Capacidad: básicamente tácito técnico experto.
Visión: básicamente tácito cognitivo.

FUENTE: Bueno y Salmador (2000).
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En la organización, entre las categorías que se inclu-
yen dentro de este tipo de conocimiento destaca-
mos el codificado, el de sucesos y el de procedi-
mental. El conocimiento codificado es el que
permanece en la compañía cuando los empleados
se marchan a casa (Skandia, 1994). Incluye cuader-
nos de trabajo, bancos de datos con información so-
bre clientes y empleados, catálogos de productos,
reglas y legislación codificadas, itinerarios, materiales
de formación, etc. Esta categoría ha sido desarrolla-
da por autores como Zuboff (1988), Blackler (1995) y
Collins (1993). 

El conocimiento sobre sucesos describe tanto el co-
nocimiento que es producto de acontecimientos y
sucesos como el derivado de las tendencias dentro
y fuera de la organización: por ejemplo, la empresa
A compra a la empresa B, o la tasa de interés se ha
incrementado un x% en los últimos dos años. 

El conocimiento procedimental contempla el conoci-
miento sobre los procesos y procedimientos que se
desarrollan en la compañía, tales como negociaciones
contractuales, o bien los pronósticos sobre los modos de
actuación (supuestos basados en la fórmula «si A... en-
tonces B»). Entre las contribuciones a esta categoría ca-
be destacar las de Zander y Kogut (1995), Bohn (1994),
Winter (1987) y Ryle (1949). 

Por otro lado, el conocimiento tácito es difícil de arti-
cular y verbalizar, subjetivo, vinculado a la experien-
cia y a las emociones, analógico, simultáneo y del
presente, y dependiente del contexto. De forma aná-
loga, destacamos brevemente cada una de estas
características. El conocimiento tácito es la cantidad
de conocimiento que puede ser difícil o imposible de
transmitir de forma oral o escrita (Polanyi, 1958). Co-
mo expone Polanyi (1966), «sabemos más de lo que
podemos contar». 

Este tipo de conocimiento, no obstante, puede en-
contrar otros caminos para convertirse en social, co-
mo, por ejemplo, a través de la imitación del lengua-
je corporal. El conocimiento tácito es, por lo tanto,
altamente personal y difícil de formalizar (Nonaka et
al., 1995). Implica lo que Bateson (1973) denomina
cualidad «análoga» que requiere una especie de
«procesamiento simultáneo». Es con frecuencia un
"aquí y ahora" dentro de un contexto espacial y tem-
poral específico (Hayek, 1945) al que está íntima-
mente ligado. El conocimiento tácito hunde sus raíces
en la acción, en los procedimientos, rutinas, compro-
misos, ideales, valores y emociones (Cohen y Bacda-
yan, 1994; Schön, 1983; Winter, 1987).

De la afirmación anterior se desprende que el cono-
cimiento tácito incluye elementos tanto técnicos-ex-
pertos como cognitivos (Nonaka y Takeuchi, 1995), o,
en palabras de Hedlund (1994: 75) tanto destrezas,
experiencias y capacidades como modelos menta-

les y preceptos, o siguiendo a Scharmer (2000), tan-
to conocimiento tácito incorporado (que captura el
conocimiento sobre las cosas que hacemos) como
conocimiento tácito todavía no incorporado (que se
refiere al conocimiento sobre las fuentes incipientes
de todo lo que hacemos). 

Pese a ser conscientes de que la vasta clasificación
que proponemos a continuación ignora posibles ma-
tices entre unos y otros conceptos, a efectos del pre-
sente trabajo adoptamos la expresión de conoci-
miento tácito técnico (Nonaka y Takeuchi, 1995) y la
equiparamos a las habilidades o aptitudes (Hedlund,
1994: 75) y al conocimiento tácito incorporado (Schar-
mer, 2000), ya que entendemos que pertenecen a la
dimensión que Bueno y Morcillo (1997) denominan ca-
pacidades. Por su parte, consideramos el conocimien-
to tácito cognitivo (Nonaka y Takeuchi, 1995) como re-
presentante de los modelos mentales y preceptos
(Hedlund, 1994), así como de las actitudes y del co-
nocimiento que aún no ha sido incorporado (Scharmer,
2000);, por estar incluidos en la dimensión a la que
Bueno y Morcillo (1997) se refieren como visión.

Los elementos técnicos del conocimiento tácito
abarcan, por tanto, el tipo de habilidades, destrezas
y know-how informal y difícil de precisar. Es el tipo de
conocimiento que desarrolla un maestro artesano
«en la yema de sus dedos» tras años de experiencia.
Sin embargo, es a menudo difícil para él articular los
principios científicos o técnicos que subyacen detrás
de este conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), ya
que lo que este tipo de conocimiento captura es la
acción de hacer las cosas (Polanyi, 1966 y Nonaka y
Takeuchi, 1995). 

Los datos son, por tanto, realidad «accionada» o «in-
corporada»; la cual adquiere significado desde den-
tro. Por tanto, capturar este tipo de conocimiento re-
quiere «reflexión sobre la acción», es decir, reflexionar
sobre las propias acciones. Desde este punto de vis-
ta, el conocimiento no es una cosa, sino un proceso
vivo, basado en la unión de sujeto y objeto (Scharmer,
2000). El criterio último para alcanzar la verdad es la
prueba: «¿Puede usted hacerlo?» (Argyris et al., 1985). 

Dentro de este tipo de conocimiento tácito técnico
se incluyen las categorías del conocimiento orgáni-
co y parte del conocimiento integrado. El conoci-
miento orgánico (5) proviene de experiencias obte-
nidas mediante la presencia física. El énfasis recae
sobre el proceso de desarrollo del conocimiento. Pra-
halad y Bettis (1986) lo denominan «combinaciones
únicas de experiencia empresarial» (unique combi-
nations of business experience). Blackler (1995), No-
naka y Takeuchi (1995) y Collins (1993) contribuyen al
desarrollo de este concepto. 

El conocimiento integrado se halla en toda una serie
de factores contextuales, y no tanto en factores da-
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dos de manera objetiva. Se genera fundamental-
mente en distintos sistemas lingüísticos (organizativos),
así como en diferentes culturas y grupos de trabajo.
Berger y Luckmann (1966), Astley y Zammuto (1992),
Brown y Duguid (1991), Baradacco (1991) y Collins
(1993) aportan sus contribuciones a esta categoría
del conocimiento. Asimismo ejemplos de este tipo de
conocimiento, siguiendo a Scharmer (2000), serían
el «conocimiento en uso» (Lave y Wenger, 1991), las
«teorías en uso» (Argyris y Schön, 1996), la «cultura y
metafísica en uso» (Schein, 1992 y von Krogh y Roos,
1995), y las «estéticas en uso» (Monthoux, 1993).

Los elementos cognitivos se centran en lo que John-
son-Laird (1983) denomina «modelos mentales», a
través de los cuales los seres humanos creamos mo-
delos de trabajo del mundo. Los modelos mentales,
tales como esquemas, paradigmas, creencias y pun-
tos de vista, ayudan a los individuos a percibir y defi-
nir su mundo, al crear y manipular analogías en sus
mentes. Es importante observar que los elementos
cognitivos del conocimiento tácito reflejan las imá-
genes que un individuo tiene de la realidad (de lo que
ésta es), así como las previsiones para el futuro (lo que
debería ser) (Nonaka y Takeuchi, 1995: 8-9). Precisa-
mente, la articulación de modelos mentales tácitos

constituye un factor clave en la creación de nuevo
conocimiento. 

Por consiguiente, el conocimiento tácito cognitivo se
refiere a las fuentes incipientes de hacer las cosas. El
enfoque se centra sobre el fundamento a partir del
cual surge en primera instancia la acción humana.
Este tipo de conocimiento tiene que ver con la reali-
dad que surge tanto desde el interior como desde el
exterior. Así pues, está basado en la unión de sujeto y
objeto (Scharmer, 2000). Los datos son realidad que
aún no ha sido representada (Fichte, 1982), basados
en la experiencia pura o estética (Nishida, 1990).(5)iv
Por tanto, para poder alcanzar este nivel, es impor-
tante la reflexión al tiempo que se actúa, tratando de
conseguir la «reflexión en acción» (Schön, 1983). El
criterio último de verdad es la prueba: «¿Puede usted
hacerlo realidad?». Un ejemplo de conocimiento tá-
cito cognitivo son las fuentes y campos que permiten
la invención de un producto. 

Este tipo de conocimiento tácito cognitivo incluye,
por tanto, el conocimiento cognitivo (6), que depen-
de de las habilidades cognitivas que permiten reco-
nocer modelos subyacentes (por ejemplo, de una
nueva industria) y reflexionar sobre supuestos básicos.

CUADRO 3
TIPOS DE CONOCIMIENTO SEGÚN LA EPISTEMOLOGÍA CONSTRUCTIVISTA

Conocimiento explícito Conocimiento tácito técnico-experto Conocimiento tácito cognitivo

Articulación. Fácil de articular y verbalizar. Difícil de articular y verbalizar.
Naturaleza. Digital. Analógica.
Situación en el tiempo Secuencial y del pasado. Simultáneo y del presente.
Situación en el espacio. Libre de contexto. Dependiente del contexto.
Forma de conocimiento. Conocimiento sobre Conocimiento sobre hacer Conocimiento sobre las fuentes

las cosas. cosas. originarias de hacer las cosas.
Noción de conocimiento. Realidad externa. Realidad accionada. Realidad aún no accionada.
Perspectiva. Externa. Interna. Tanto interna como externa.
Tipo de experiencia. Experiencia de la observación. Experiencia de la acción. Experiencia estética.
Relación acción-reflexión. Reflexión sin acción. Reflexión sobre la acción. Reflexión en acción.
Relación sujeto-objeto. Separación. Unidad (después de la acción). Unidad (en la acción).
Prueba de veracidad. Concierto con la realidad. Producción de la realidad. Hacer presente la realidad.
¿Cómo sabes que sabes? ¿Puedes observarlo/explicarlo? ¿Puedes hacerlo? ¿Puedes hacerlo realidad?

(Landesman, 1997). (Argyris et al., 1985). (Bortoft, 1996).
Epistemología. Desde un enfoque representativo, 

todo el conocimiento es explícito
Desde un enfoque constructivista, Desde un enfoque constructivista,
lo que para el emisor es  también existe conocimiento tácito.
conocimiento explícito, para el 
receptor son datos con mayor 
o menor grado de latencia.

Categorías de conocimiento. Codificado: Zuboff, (1988); Tácito: Cognitivo (‘Embrained’):  
Blackler (1995); Collins (1993) Polanyi, (1958, 1966, 1969), Blackler, (1995), Prahalad 
Sobre acontecimientos. Spender (1993) y Bettis (1986), Argyris y 
Procedimental: Orgánico: Zuboff (1988); Schön (1978), Fiol y Lyles (1985), 
Zander y Kogut (1995), Blackler (1995); Nonaka Collins (1993).
Bohn (1994), Winter (1987), y Takeuchi (1995); 
Ryle (1949). Collins (1993)

Integrado:  Berger y Luckmann (1966), Astley y Zammuto (1992), 
Brown y Duguid (1991), Badaracco (1991), Collins (1993).

Relación con la Teoría de los Recurso. Capacidad. Visión.
Recursos y las Capacidades.
Ejemplo: una barra de pan. Ciertos tipos de datos, como el peso, el precio o los ingredientes. La actividad de hacer el pan
(Nonaka y Takeuchi, 1995). La invención de hacer el pan.

FUENTE: Scharmer (2000) y elaboración propia.
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Como ejemplos de este tipo de conocimiento des-
tacamos la «lógica dominante» de Prahalad y Bettis
(1986, 1995) (7) y «aprendizaje de doble espiral» de
Argyris y Schön (1978). Blackler (1995), Prahalad y Bet-
tis (1986), Argyris y Schön (1978), Fiol y Lyles (1985) y
Collins (1993) constituyen referencias fundamentales
para esta categoría. De la misma manera, este tipo
de conocimiento incluye la parte del conocimiento
integrado que definimos previamente al referirnos al
conocimiento tácito técnico. 

Otros ejemplos de este tipo de conocimiento son, si-
guiendo a Scharmer (2000): el «ba» de Nonaka y Kon-
no (1998); la «reflexión en acción» de Schön (1983);
la noción de «cuidado» de von Krogh (1998); el do-
minio personal (personal mastery) de Senge (1990); la
percepción de «campos emergentes», de Jaworsky
et al. (1997) y la afirmación de Nonaka (1996), de que
las fuentes de creación del conocimiento tienen que
ver con «belleza, bondad y verdad». 

Consideramos que esta diferenciación entre los dos
tipos de conocimiento tácito, técnico y cognitivo, es
importante. De la misma manera que el conoci-
miento explícito es fundamentalmente distinto del
conocimiento tácito (Polanyi, 1966, Nonaka y Takeu-
chi, 1995), también el conocimiento tácito técnico es
esencialmente diferente del conocimiento tácito
cognitivo. Entre las razones principales, destacamos
las siguientes:

� La experiencia fenomenológica y los fundamentos
epistemológicos del conocimiento tácito experto son
fundamentalmente distintos de los del conocimiento
tácito cognitivo. Mientras que aquél está basado en
una experiencia de la acción, éste está basado en
una experiencia estética. 

� El tipo de infraestructura que ambos tipos de co-
nocimiento requieren es diferente. 

� La fuente principal de ventaja competitiva sosteni-
ble en entornos altamente competitivos y rápidamen-
te cambiante radica en gran medida en el conoci-
miento tácito cognitivo.

Por lo tanto, en su dimensión epistemológica y desde
la perspectiva constructivista- autopoiética, cabe dis-
tinguir tres clases de conocimiento en las organiza-
ciones: explícito, tácito técnico-experto y tácito cog-
nitivo.

Dimensión ontológica: conocimiento individual 
y conocimiento social

Atendiendo a esta dimensión, el conocimiento es in-
dividual y social. Este último incluye el conocimiento
de los equipos, el organizativo y el interorganizativo
(8), de acuerdo a la propuesta de Nonaka y Takeuchi

(1995) y Bueno (1998) (9). Desde la perspectiva cons-
tructivista-autopoiética, el conocimiento individual no
es abstracto sino que está «encarnado» en las per-
sonas; ya que el receptor se presenta abierto a la re-
cepción de datos, pero cerrado a la recepción de
conocimiento. En un sentido estricto, sólo los indivi-
duos generan conocimiento. Por lo tanto, una orga-
nización no puede crear conocimiento indepen-
dientemente de los individuos que la componen. Por
esta razón, autores como Nonaka y Takeuchi (1995) y
Grant (1996a) basan su epistemología en la impor-
tancia central que tiene el conocimiento individual. 

Sin embargo, los individuos tienen un conocimiento
privado que puede ser la base del conocimiento or-
ganizativo, entendiendo éste como conocimiento
compartido por los miembros de la organización (Von
Krogh et al., 1994). Éste, que no es la suma de los co-
nocimientos de los individuos sino algo más y algo di-
ferente (Fiol y Lyles, 1985; Walsh y Ugnson, 1991; Von
Krogh y Roos, 1995 y Vicari y Troilo, 2000), es espe-
cialmente relevante para la supervivencia en el largo
plazo de la organización (Spender, 1996b). Por tanto,
el conocimiento organizativo como conocimiento
compartido ya no depende de los individuos de for-
ma específica (Argyris y Schön, 1978). 

En este sentido, son varias las contribuciones en el
campo de la organización y dirección estratégica
que han tratado de crear un puente entre la cogni-
ción individual y social de la organización (e.g., Pra-
halad y Bettis, 1986; Lyles y Schwenk, 1992; Argyris y
Schön, 1978; Daft y Weick, 1984 y Ginsberg, 1990). La
perspectiva autopoiética, aplicada a la nueva teoría
del conocimiento en un sistema social (Luhmann,
1990; Von Krogh y Vicari, 1993), emerge en el campo
de las organizaciones para arrojar luz sobre el cono-
cimiento en cada una de los anteriores niveles onto-
lógicos (Von Krogh y Vicari, 1993). Si la unidad de aná-
lisis es el individuo o escalas inferiores, como el
aparato, órgano, célula, ADN o átomo (parte izquier-
da del gráfico 1), las condiciones autopoiéticas para
que exista conocimiento están biológicamente da-
das: el individuo ha de estar vivo, con sus constantes
vitales, así como su cerebro y sentidos funcionando. 

Ahora bien, si la unidad de análisis se traslada a es-
calas supraindividuales (parte derecha del gráfico 1),
el conocimiento se vuelve altamente dinámico y frá-
gil. En este sentido, Von Krogh et al. (1994) destacan
la importancia de la existencia de las conexiones de
conocimiento (entendidas éstas como el potencial
de que los individuos comuniquen mensajes sobre
sus observaciones), ya que cuando el conocimiento
en un punto no conecta con nuevo conocimiento en
un punto sucesivo en el tiempo, el proceso auto-
poiético se para, y consecuentemente la creación y
desarrollo del conocimiento (10). Dos son los requisi-
tos previos que posibilitan estas conexiones de co-
nocimiento:
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a) La existencia de relaciones, bien formales, tales
como las estructuras organizativas, bien informales.
Estas relaciones facilitan la comunicación entre los in-
dividuos y, por tanto, pueden permitir que el conoci-
miento organizativo se desarrolle, dado que los signi-
ficados son idiosincrásicos (Venzin, Von Krogh y Roos,
1998): «Si las personas desean compartir significados,
necesitan hablar sobre sus experiencias compartidas
en fechas cercanas a su acaecimiento y hallar una
vía común de codificarlas» (Weick, 1995: 188.)

b) Una autodescripción, derivada de la «observa-
ción» por parte de la propia organización, que for-
mula su identidad (Luhmann, 1990). Ésta proporciona
los criterios para discriminar lo que es «conocimiento»,
y que, como tal, debería estar conectado a la orga-
nización, de aquello que es «ruido», y que por tanto,
no debería estarlo. Así, la autodescripción evita que
la organización se ahogue en la «complejidad de co-
nocimiento». En palabras de Nonaka y Takeuchi
(1995: 74), esta autodescripción recoge la intención,
definida como la aspiración de la organización ha-
cia sus objetivos y provee el criterio más importante
para juzgar la verdad de los datos o conocimiento
captados o creados respectivamente (11). En mu-
chas organizaciones, las descripciones de la identi-
dad de la organización incluyen ideas de negocio, in-
formes sobre la misión, principios de la gestión y
valores «guía». Para que el conocimiento cree cone-
xiones con otro conocimiento, en general, es nece-
sario que se declare conocimiento organizativo co-
mo lo definen las autodescripciones. Las
autodescripciones tienen, en definitiva, una función
legitimadora a la hora de definir el comportamiento
adecuado. 

Por tanto, si no existen unas relaciones que faciliten la
comunicación y una autodescripción que determine

la identidad organizativa, es decir, si no llenamos ese
«gap» o vacío (gráfico 2), el sistema autopoiético
muere. Es por ello que, en entornos dinámicos, diver-
sos y complejos, el conocimiento no está tanto en los
agentes como en las interacciones. 

En cuanto al conocimiento organizativo y desde un
enfoque constructivista, éste es algo diferente de la
información y de los datos organizativos; es autorre-
ferencial, por lo que está vinculado a la historia de la
organización; y es jerarquizable (Von Krogh et al.,
1994). El conocimiento organizativo es distinto a la in-

GRÁFICO 1

DIMENSIÓN ONTOLÓGICA
DEL CONOCIMIENTO

FUENTE:
www.nextscale.com.
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formación y a los datos organizativos en el sentido de
que todo el proceso de desarrollo del conocimiento
organizativo hace que la organización esté abierta
con respecto a los datos y cerrada en relación con
el conocimiento. Las formas más explícitas de cono-
cimiento colectivo como productos, patentes, tec-
nología e información sobre los clientes y proveedo-
res (Von Krogh et al., 1995: 418) se consideran
conocimiento sólo cuando están conectadas con
las personas que lo conocen. 

La documentación, incluso si está desarrollada por la
organización, son datos; y estos datos estimulan y ali-
mentan el desarrollo del conocimiento organizativo.
El proceso de creación de información basada en
datos necesita que los miembros de la organización
no sólo lean los datos sino que también los discutan
y clasifiquen para ser utilizados más adelante. En fun-
ción del carácter más o menos manifiesto de los da-
tos, los miembros de la organización necesitarán en-
tablar menos o más conversación. 

Así pues, las conversaciones juegan un papel crucial
en el desarrollo del conocimiento organizativo, se-
gún el enfoque constructivista-autopoiético que nos
ocupa; ya que éstas permiten que las distinciones so-
bre las observaciones tanto internas como externas a
la organización realizadas por distintos miembros de
la organización sobre acontecimientos, situaciones u
objetos se compartan y discutan. Las normas socia-
les son necesarias para coordinar las opiniones de los
miembros de la organización con respecto a lo que
observan. También enfatizan el conflicto que se ge-
nera a partir de dichas observaciones y proporcionan
guías cuando los miembros de la organización ne-
cesitan negociar los contenidos de aquéllas (Daft y
Weick, 1984). 

Además, el nuevo conocimiento organizativo es au-
torreferencial, en el sentido de que se construye co-
mo resultado de combinar la experiencia previa con
la información nueva. Así, la historia de la organiza-
ción proporciona un punto de partida importante pa-
ra el desarrollo del conocimiento. Este proceso pue-
de favorecer o impedir la selección de nuevos datos
y la creación de información y conocimiento. 

Al igual que el conocimiento individual, el conoci-
miento organizativo también es jerarquizable dado
que a mayor conocimiento por parte de la organi-
zación, más factible resulta realizar distinciones cada

vez más precisas. En este sentido, el conocimiento or-
ganizativo responde a una estructura arbórea. Un
concepto clave para entender el desarrollo de la je-
rarquía en el conocimiento organizativo es el len-
guaje. En un sistema social, es por medio de este ac-
to que el «conocimiento da a luz un mundo»
(Maturana y Varela, 1987 y Becker, 1991). 

Spender (1996b) propone una matriz (cuadro 4) en la
que cruza ambas dimensiones del conocimiento
descritas hasta el momento (la dimensión epistemo-
lógica y la dimensión ontológica). De esta forma se-
para el carácter individual o psicológico del conoci-
miento en el que se centró Polanyi (1958, 1996) del
carácter colectivo o sociológico propuesto por Dur-
kheim (1964). Esta importancia resurge dentro de la
literatura gracias a autores como Sandelands y Sta-
blein (1987) y Weick y Roberts (1993). De acuerdo con
el autor (Spender, 1992, 1996b), la debilidad de la
matriz consiste en que no profundiza en cómo inter-
actúan los distintos tipos de conocimiento y por lo
tanto sobre cómo la compañía se convierte en un
contexto especialmente favorable para la interac-
ción de los procesos de creación y aplicación del co-
nocimiento. Este aspecto es desarrollado por Nona-
ka y Takeuchi (1995) en su modelo de creación del
conocimiento organizativo.

Dimensión sistémica: datos (input)-información
(proceso)-conocimiento (output)

Desde la perspectiva constructivista, datos, informa-
ción y conocimiento son conceptos diferentes. Si es-
tudiamos el conocimiento desde un enfoque sisté-
mico (input-proceso-output), podemos entender los
datos como el input o entrada, la información como
el proceso y el conocimiento como el output o sali-
da. Según Bueno (1998), los datos son un conjunto
discreto de elementos, símbolos y signos. La informa-
ción es un proceso de estructuración del conjunto de
datos, dotándolos de significado para un sujeto y en
un momento concretos. Este proceso cumple los re-
quisitos de ser contextualizado, categorizado, calcu-
lado, corregido y condesado. El «output» del proce-
so es el conocimiento, como conjunto de
experiencias, valores, información en contexto, per-
cepciones e ideas que crean una estructura mental
para evaluar e incorporar nuevas experiencias, ideas
e información, siempre que permita comparar, sacar
consecuencias, conectar y conversar. 

Por tanto, los datos son las «entradas» o inputs, las uni-
dades más pequeñas de información potencial. La
información no es, pues, un producto o sustancia co-
mo presupone la epistemología cognitiva. La infor-
mación, según la epistemología autopoiética, se re-
fiere más bien a un proceso de interpretación o, en
palabras de Von Foerster (1984: 193), «la información
es el proceso por medio del cual se llega al conoci-

CUADRO 4
DIFERENTES TIPOS DE CONOCIMIENTO

ORGANIZATIVO

Individual Social

Explícito Consciente Objetivo
Implícito Automático Colectivo

FUENTE: Spender (1996b).
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miento». Por otro lado, la información depende del
agente que haga uso de ella para desarrollar cono-
cimiento. El conocimiento es, pues, un proceso de
creación de valor por el que los datos se convierten
en información y, sucesivamente, en conocimiento. 

En este sentido, tal y como destacan Brown y Duguid
(1998), parece un error igualar los tres citados con-
ceptos, y asumir que las dificultades se pueden sol-
ventar con tecnologías de la información. El conoci-
miento nuevo que se desarrolla continuamente en las
diferentes comunidades de práctica que conforman
una organización no es capaz de soportar los movi-
mientos libres de fricción normalmente atribuidos a
los datos. Por tanto, es necesaria la aplicación de
otro tipo de iniciativas a las que podríamos calificar
de sociales. Conocer también implica ignorar infor-
mación. Las tecnologías de la información suponen
la transmisión efectiva de más mensajes de los que
un individuo puede asimilar. La información puede en
sí misma ser incluso dañina, si no se ha llegado a un
entendimiento de todo el asunto, es decir, del con-
texto en que es aplicable dicha información. 

Hay autores como Bueno (1998) y Davenport y Prusak
(1998) que incluyen un paso más allá del conoci-
miento, que es la competencia esencial (gráfico 3).
Este último concepto enlaza directamente con la
cuarta dimensión, la estratégica, que desarrollamos
a continuación. No obstante, antes presentamos una
consideración final a este apartado.

Al hacer referencia a la dimensión sistémica, y des-
de la perspectiva autopoiética adoptada, es impor-
tante especificar el nivel de la observación. De esta
forma, el agente queda definido —individuo, grupo
u organización—, y por tanto, aquello que es interno
y externo al mismo; ya que, como señalamos ante-
riormente, el agente en cuestión está simultánea-
mente abierto (con relación a datos de diferentes

grados) y cerrado (con respecto al conocimiento, ya
que para que éste tenga lugar es necesario un pro-
ceso de interpretación). De esta manera, si el agen-
te es supraindividual, es fundamental considerar las
conexiones del conocimiento presentadas anterior-
mente con el objeto de que el proceso de datos-in-
formación-conocimiento pueda tener lugar, así co-
mo los dos prerrequisitos mencionados que propicien
dichas conexiones: las relaciones que posibiliten la
comunicación y la autodescripción que define la
identidad del agente.

Dimensión estratégica: recurso-capacidad-visión
Grant (1996b) identifica dos períodos diferenciados
en la dirección estratégica. En una primera fase, des-
de finales de los años setenta hasta principios de los
ochenta, el interés principal se centra en el entorno
de la empresa; y más concretamente en su entorno
específico, a saber, en el análisis de la competencia
y del sector de actividad. En este sentido, Porter (1980)
tiene una gran influencia e introduce conceptos de
economía industrial en el ámbito estratégico. La se-
gunda fase comprende desde mediados de los años
setenta. El énfasis en el análisis de la ventaja com-
petitiva se traslada de las cuestiones externas, basa-
das en la posición de la empresa en el mercado, ha-
cia las cuestiones internas; y más específicamente, al
análisis de los recursos y capacidades de la organi-
zación como una base generadora de las compe-
tencias básicas que desarrollen y mantengan su ven-
taja competitiva. 

En consecuencia, la lógica subyacente en la Teoría
de los Recursos y Capacidades (recursos de la em-
presa → posición en el mercado → resultados) es la
inversa que aquélla sobre la que se fundamenta la
propia de la Economía Industrial (estructura del sec-
tor → comportamiento de la empresa → resultados)
(Cuervo, 1999). Según el citado autor (Cuervo, 1995:
53), «este planteamiento, heredero de los trabajos

GRÁFICO 3

LA DIMENSIÓN SISTÉMICA 
DEL CONOCIMIENTO

FUENTEs:
Bueno (1998) y Davenport y Prusak (1998).
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de Selznick (1957) y Penrose (1959), plantea la dispa-
ridad entre empresas y la posesión por parte de és-
tas de unas competencias básicas o “core compe-
tences” (Prahalad y Hamel, 1990) o de unos “recursos
y capacidades” como base de una ventaja com-
petitiva sostenible». 

En concreto, una competencia básica nace funda-
mentalmente de la integración de las competencias
personales, organizativas, tecnológicas y relacionales
(Bueno y Morcillo, 1997; Bueno, 1998); fruto de unos
conocimientos y habilidades dinámicos y exclusivos
(Morcillo, Rodríguez Antón, Casani y Rodríguez Pome-
da, 2000). En este sentido, cada competencia per-
sonal, organizativa, tecnológica y relacional resulta a
su vez de la interacción de tres elementos funda-
mentales: la visión, los recursos y las capacidades
(Morcillo, 1994; Bueno, Morcillo y Rodríguez Antón,
1996; Bueno y Morcillo, 1997 y Morcillo y Cubeiro,
1999). La visión expresa el proyecto, el sueño, o la as-
piración de lo que se quiere ser; los recursos traducen
lo que es y lo que sabe hacer la empresa en el mo-
mento actual; y las capacidades evidencian lo que
es capaz de ser y hacer la empresa a partir de unas
determinadas aptitudes innatas. 

Dentro del conjunto de recursos y capacidades, Bar-
ney (1991) distingue entre capital físico, capital hu-
mano y capital organizativo. Por su parte, Grant
(1996a) diferencia tres tipos de recursos: tangibles, in-
tangibles y humanos. A los efectos de su caracteri-
zación, se puede distinguir básicamente entre recur-
sos de carácter tangible e intangible, justamente por
tener mayor importancia los segundos en el soporte
de la actuación competitiva. El criterio para estable-
cer la clasificación deriva de la naturaleza de los re-
cursos: mientras que los primeros tienen un soporte fí-
sico, los segundos están basados en la información y
el conocimiento (Itami y Roehl, 1987 y Sveiby, 1997).
Por tanto, vemos cómo la Teoría de Recursos y Ca-
pacidades (Selznick, 1957; Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984; Rumelt, 1984; Barney, 1991; Amit y Schoema-
ker, 1993; Grant, 1991 y Peteraf, 1993) se dilata, de-
bido a la evolución de los factores de producción en
la Economía que ya en su día vaticinó Marshall
(1890), para incluir el conocimiento como un factor
esencial con el fin de conseguir rendimientos supe-
riores en la organización (e.g., Connor y Prahalad,
1996), y ventajas competitivas sostenibles (e.g., Porter,
1980; Barney, 1991). En la misma línea, Morcillo, Ro-
dríguez Antón, Casani y Rodríguez Pomeda (2000)
destacan el valor del conocimiento como fuente de
competencias básicas distintivas. 

Desde una perspectiva construccionista, podemos
considerar que los recursos intangibles están basa-
dos en conocimiento explícito. Por su parte, la visión
está basada en lo que hemos denominado ante-
riormente conocimiento tácito cognitivo y las capa-
cidades en lo que hemos llamado conocimiento tá-

cito técnico-experto (Bueno y Salmador, 2000). En
este sentido, aparecen como relevantes asimismo
las capacidades dinámicas, fundamentalmente tá-
citas y que como tales la perspectiva representativa
no contemplaría, entendidas éstas como habilida-
des para integrar, reconstruir y reconfigurar las com-
petencias y dirigirse a ambientes con cambios muy
rápidos (Leonard-Barton, 1992). Igualmente, Teece,
Pisano y Schuen (1997) y Eisenhardt y Martin (2000) in-
ciden en dicho concepto y enfatizan en el papel cla-
ve de las mismas para fortalecer la competitividad
empresarial. 

CONCLUSIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

Basándose en la importancia del papel del conoci-
miento en los enfoques de análisis y las teorías expli-
cativas de la empresa, el presente trabajo muestra la
relevancia de entender y explicitar las raíces episte-
mológicas adoptadas en los diferentes estudios e in-
vestigaciones desarrolladas en esta línea. Por ello, en
primer lugar, hemos destacado las principales epis-
temologías que se han venido sucediendo en el ám-
bito de las organizaciones. Según hemos presentado,
las diferentes epistemologías parecen adecuarse y
responder a diferentes contextos. 

En este sentido, el planteamiento predominante en la
teoría de la organización desde Taylor (1911) a Simon
(1957, 1989) que considera que la organización es
una ‘máquina’ para procesar información se en-
cuentra alineado fundamentalmente con el enfoque
representativo del conocimiento. Este enfoque bási-
camente responde a la realidad de la denominada
Era Industrial, si bien parece resultar menos adecua-
do para abordar los retos del nuevo entorno socio-
económico de la denominada Era de la Información
y del Conocimiento. 

Porque, tal y como plantea Bueno (2004): «En defi-
nitiva, la vieja metáfora de la máquina ha sido su-
perada por la imagen o alegoría del organismo
que puede ser el gen, la neurona o la célula. En
nuestro caso, el concepto de organización, que
también puede ser observada y analizada como
un proceso de cambio, como un organismo con un
proceso de desarrollo, con una lógica de causa y
efecto, como viene proponiendo tanto la biología
del conocimiento como la del desarrollo (Maturana,
1975 y Lewontin, 1998). Esta concepción evolutiva
e inclusive coevolutiva, en relación con otros agen-
tes de su ecosistema, comienza a ser un pensa-
miento emergente en esta rama de las ciencias
sociales que protagoniza, en gran parte, esta refle-
xión epistemológica.» 

Surge, en consecuencia, el paradigma que define
la organización como un sistema «vivo» (De Geus,
1997), el cual crea conocimiento a través de la ac-
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ción y de la interacción con su entorno. Este para-
digma se fundamenta principalmente en el enfo-
que constructivista-autopoiético; un enfoque que
se beneficiaría de un mayor estudio. En esta direc-
ción, nuestros esfuerzos se han dirigido hacia la
comprensión y desarrollo de las dimensiones del
conocimiento. 

Las futuras líneas de investigación enlazarían, tal y co-
mo destacan Venzin, Von Krogh y Roos (1998), con la
necesidad y el reto de continuar con la construcción
de fundamentos epistemológicos que se sigan ade-
cuando y respondan a las características cambian-
tes de las organizaciones y del entorno. 

NOTAS

(1) Un estudio en profundidad de cada uno de los enfoques pue-
de verse en Salmador (2001).

(2) De acuerdo con la epistemología cognitiva, es difícil que el
conocimiento sea tácito. Sólo si la cantidad de datos es de-
masiado elevada y compleja para poder ser representados
de algún modo, podríamos hablar de conocimiento sólo par-
cialmente explícito. Desde la perspectiva conectiva, el cono-
cimiento puede ser tácito si las reglas que rigen la búsqueda
de conocimiento oculto no son totalmente transparentes (Ven-
zin, Von Krogh y Roos, 1998).

(3) Según Nonaka y Takeuchi (1995), hay algunos autores que pe-
se a que se apoyan nominalmente en esta concepción, real-
mente no lo hacen. Por ejemplo, Choo (1998), en su modelo
denominado «knowing organization», trata la creación del co-
nocimiento como una mera parte del proceso, por el que la
organización procesa información para alcanzar decisiones
racionales basadas en un objetivo determinado.

(4) Véase Polanyi (1958, 1962), Nonaka (1991) y Spender (1993)
como referencia para un estudio más detallado.

(5) Traducción del término anglosajón «Embodied».
(6) El término «estético» hace referencia a las experiencias que

cumplen las tres condiciones siguientes: el sujeto de la expe-
riencia a) ve algo (visión 1), b) observa su observación al mis-
mo tiempo (visión 2) y c) cierra el círculo de información entre
la «visión 1» y la « visión 2». De ahí que, en una experiencia es-
tética, el sujeto está a la vez dentro y fuera de sí mismo (ob-
servando algo y observándose a sí mismo). Así pues, estas ex-
periencias tienen la propiedad de permitir que la acción y la
reflexión sean sincrónicas, y por tanto no se produce retraso en
la respuesta.

(7) Traducción del término anglosajón «Embrained».
(8) Basándose en los trabajos de Prahalad y Bettis mencionados,

von Krogh y Roos (1996) profundizan en la comprensión del
concepto de «lógica dominante». 

(9) Entendemos la organización en el sentido amplio de «red or-
ganizacional». Es decir, los miembros de esta red no son sólo
los empleados sino también personas que, aunque no estén
contratadas por la organización, efectivamente influyen en su
éxito o fracaso. En este sentido, la organización es una meta-
red o red de redes, formada por un grupo híbrido de comuni-
dades interdependientes y solapadas. 

(10) En una línea similar, se incluyen también otros autores como
Stern (1919), quien describe de manera metafórica una es-
calera con los siguientes peldaños: individual, familia, tribu,
nación, Divinidad; expresión de la estructura jerárquica propia
de un sistema vivo. Basándose en esto, De Geus (1997: 89)
considera los siguientes niveles ontológicos: individuo, grupo,

equipos de trabajo, división, compañía, corporación y socie-
dad. Cada una de estas unidades está orientada hacia un
objetivo, tiene conciencia de sí misma y está abierta al mun-
do exterior. 

(11) Según Maturana y Varela (1987), la teoría de la autopoiesis es
una teoría de la vida. Cuando un organismo individual no
continúa su proceso de creación del conocimiento, su vida
acaba. Por tanto, para el organismo, el proceso más impor-
tante es mantener en el tiempo el proceso autopoiético por
el cual el conocimiento es creado y recreado.

(12) La autodescripción es distinta de la noción de «memoria or-
ganizativa» (Walsh y Ungson, 1991), la cual incluye la memo-
ria de los organización, documentos, datos y sistemas. Desde
la perspectiva autopoiética, tal memoria organizativa sólo al-
macena y recupera datos, no conocimiento. 
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