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El camino japonés hacia la
creacion del conocimiento

POR PIERRE-MARIE FAYARD

En el pasado y en la actualidad, el conocimiento y la innovacion han tenido un papel destacado
en el mundo japonés, y adquieren hoy un papel estratégico. Este articulo constituye un primer
acercamiento a este fenémeno y, mas globalmente, da cuenta de una investigacion centrada
en las estrategias de informacion y comunicacion en sus vinculos con las culturas de la
estrategia, dentro de la llamada revolucion digital.

Es mediante la observacion del movimiento de las carpas doradas en el estanque como el
sabio detecta la proximidad del terremoto

Tradicionalmente, Japdn ha hecho hincapié en la importancia del conocimiento en su desarrollo
econdémico. Esta continuidad se traduce hoy en dia en el concepto convocatorio de creacion de
conocimiento, la version japonesa de la gestion del conocimiento (knowledge management).
Dicho concepto genera practicas que aspiran a dar una respuesta positiva y original a la
globalizacion de los intercambios en la llamada Sociedad de la Informacion (01). Las
innovaciones, aun en estado embrionario, parecen perfilarse como el punto de apoyo para una
auténtica reorganizacion de la actividad econémica de la Casa Japon en este principio de siglo.

Como las carpas, que sienten en su carne los movimientos sismicos aun incipientes y lo
manifiestan en su comportamiento, la empresa japonesa educa y alimenta su sensibilidad de tal
modo que entre la deteccion de una amenaza o una oportunidad y la reaccién adecuada no
guepa ni el espacio de un cabello. La naturaleza violenta del archipiélago ha marcado en la
cultura japonesa que, en situaciones extremas, el razonamiento ponderado, lineal y causal no
es apto para la supervivencia. Apenas acabado el tiempo dedicado al analisis,j la destruccién
ya estad consumada, el tsumani se ha propagado hasta las costas, la tierra se ha abierto, el
volcan ha escupido o el sable ha cercenado! Tal sensibilidad supone un trabajo diario y sin
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tregua y nunca una renta de situacion ni el resultado de un esfuerzo duradero que justifique un
descanso. Los modos de uso de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion en
Japédn, al igual que su accidn al nivel internacional, se sitan en esta tendencia global, en la
gue una cultura especifica de la estrategia desempefia un papel decisivo.

Fundamento cultural estratégico

En el siglo XVI de nuestra era, en un texto emblematico y basico de la cultura estratégica (02)
japonesa, Tsunetomo Yamamoto (03) declara que, colocado ante el dilema extremo de la vida
o la muerte, el guerrero que piensa antes que nada en su salvacién nunca dara lo mejor de si.
Por su deseo de economizar, su actuacién se encoge. Al contrario, la opcion por la muerte es el
requisito del compromiso total, del mayor rendimiento y de la superacién de las propias
capacidades. Cuatro siglos después, en su comentario a aquel texto, el novelista Yukio
Mishima (04) concluye que la muerte es buena consejera y la mejor ayudante en el camino del
samurai.

Se sabe que el budo (05) es una referencia con mucho peso en la gestién y en el despliegue
econdmico japonés. El obstaculo, la resistencia, el enemigo, asi como las evoluciones y los
limites que imponen el entorno no se ocultan ni niegan, mas bien al contrario, se consideran
como un medio de perfeccionamiento, un punto de apoyo para el avance y la mejora. Se
reconocen, estudian y respetan las trabas, las dificultades y las disfunciones, ya que su
ausencia implicaria la imposibilidad del camino, del do (06) Cualquier actor, individual o
colectivo, es plenamente responsable tanto de sus fracasos como de sus éxitos, sin que valgan
las excusas ni el pretexto de un estado de animo desfavorable. De tal actitud deriva la
mentalidad de vigilia permanente, lo que explica que, en la realidad, los japoneses destaquen
en el tratamiento de la sefial débil (07) y de la informacion, indispensables para la produccion
de conocimiento estratégico.

En Japdn, como en los escritos del chino Sun Tzu (08) , el combate es sélo la manifestacion de
algo preexistente. Mas que una prueba de verdad, es una traduccion en los hechos en la que
se revela a la luz del dia quién debe vivir y quién esta condenado a la desaparicion. Dicho de
otra manera, revela quién esta en armonia con el entorno y quién no supo leer sus requisitos y,
por consiguiente, adaptarse. Esto supone para cualquier actor un trabajo de perfeccionamiento
constante y previo a cualquier actuacion real. Tal es uno de los rasgos fundamentales del
espiritu budo. El auténtico Japon estaria situado mas alla de lo que deja ver. Solo lo invisible es
japonés, contesto Yukio Mishima a Michel Random (09) , cuando éste le manifestd su asombro
tras haber comprobado que en la vivienda del novelista todos los muebles eran franceses. La
competicion o el combate efectivo se encuentra mas alla del ambito de lo que es visible y
patente. El tratamiento de la informacion participa plenamente de esta preparacién. Dispositivos
de comunicacién mediante intranet conectados a bancos de datos pueden acortar los ritmos,
pero existe un medio alin mas eficaz y que resulta de una exigencia diaria.

Al igual que las carpas doradas, capaces, gracias a su sensibilidad, de emitir las sefiales que el
sabio percibe, el japonés no deja de sacar ensefianzas de las condiciones cambiantes que se
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le imponen y que le dan la oportunidad de desarrollar su do, su camino. Las artes marciales, el
arte floral o la ceremonia del té son sélo algunas de sus expresiones. El entrenamiento sin
descanso educa la sensibilidad, hasta tal punto que llega a la perfeccion (10) . Aunque, para
una mente occidental, tal estado de perfeccidén parece imposible de lograr, existe en Japén el
estatuto de tesoro vivo, ostentado por el ser humano que, en vida, ha alcanzado la perfeccion
de un arte. El Emperador puede conceder la dignidad de tesoro vivo a un artesano que fabrica
una laca perfecta. En la cultura japonesa es posible alcanzar la perfeccién en este mundo, el
de aqui y ahora. No se encuentra en la trascendencia, en la superacién, ni en una hipotética
vida después de la muerte (11) . Se consigue cuando la voluntad del individuo ha dejado de
obstaculizar el trabajo de la naturaleza, cuando ninguna viscosidad personal se interpone y
retrasa la consecucion de la armonia natural. El maestro Ueshiba, el creador del aikido,
ensefaba a sus discipulos que oponerse a él equivalia a arremeter contra la propia naturaleza.
¢ Y como oponerse a las leyes de la naturaleza? El maestro de kyudo Awaza, que inici6 a
Eugen Herrigel (12) en el tiro con arco, declaraba que él no era quien armaba el arco y ajustaba
la flecha que daba cada vez en el centro del blanco. Algo lanzaba las flechas mediante su
persona. El blanco atraia literalmente la flecha, puesto que ambos formaban una sola y misma
cosa desde mucho antes del tiro. El gesto exacto se manifestaba por si solo en la pureza de la
transparencia del arquero con las condiciones ambientales. Un gesto natural y necesario, sin
interposicion de una voluntad personal. Esta representacion filoséfica de la accién se aplica a la
empresa japonesa que se esfuerza por conocer lo més pronto posible la situacion de los
mercados, con el fin de ajustarse y adaptarse a ella.

Esta auténtica cultura de la anticipacion (13) resulta, en parte, de las caracteristicas fisicas del
archipiélago. Desde hace siglos los japoneses consiguen en el tiempo, a través de su
capacidad por actuar en los sectores de gran precision, entre ellos el de los microrritmos (14) ,
lo que el espacio no puede proporcionarles. Privados de margenes de maniobra y de libertad
de accién (15) por la falta de espacio, buscan el paliativo en el tiempo, anticipAndose gracias al
conocimiento, la sensibilidad y la excelencia practica. El concepto de sen no sen o iniciativa
dentro de la iniciativa (16) da cuenta de esta actitud muy arraigada en la cultura. La sensibilidad
a las condiciones, que también se refleja en el desarrollo de la intuicidon, hace posible la
percepcion de una tendencia aun muy débil antes de su concrecion en la realidad. Esta
perspicacia permite a un actor, individual o colectivo, tomar posiciones y ubicar su accion en un
espacio futuro todavia no ocupado, con el beneficio energético de la exactitud, a imagen del
surfista que se monta en la ola desde su nacimiento.

Sen no sen agrega una combinacién simultdnea de prediccion, intuicion, reflexion y movimiento
a una voluntad inquebrantable. Puede dar los peores o los mejores resultados, ya que se trata
antes que nada de un esquema local y tactico, hic et nunc. Sin la orientacion que proporciona
la vision de conjunto, la movilizacién extrema o el fanatismo no dan ningun resultado de
provecho. En cambio, este esquema resulta excelente cuando queda enmarcado en una vision
global, politica y estratégica, que le proporciona informacion, lo aclara, lo dirige y le da
coherencia. Filoséficamente, la conquista de la armonia y su conservacion cuando las
circunstancias cambian son una finalidad suprema. En el aikido se insiste en el esfuerzo de la
persona sometida a una técnica (uke). Su adaptacion al movimiento, salvaguardando la
armonia, la pone en condiciones de volver a tomar la iniciativa en la canalizacion de la energia
adversa. Este logro reposa también sobre el doble ejercicio de sensibilizacion a las condiciones
y de permanente ajuste personal, que hacen factible la adaptacion.
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La aptitud al co-nacimiento (palabra formada a partir de la francesa connaissance, que se
traduce por conocimiento en espafiol) supone esta capacidad, no so6lo de percepcién inmediata
gracias a la intuicion, sino también de actuacién, sin que ésta pase obligatoriamente por la
lentitud de un proceso consciente. Conocer, nacer con las condiciones del mundo, cualesquiera
gue sean sus caracteristicas, es el arte que engloba la accién en un proceso que casa con el
sentido o incluso deja que éste se revele por si solo. La educacion de la sensibilidad a las
sefales forma parte integrante de la cultura japonesa. Ademas de depender en gran medida
del contexto, la comunicacion en Japon esta basada en algo implicito que el receptor debe
descodificar. Una formulacién demasiado explicita es fuente de descrédito para los
interlocutores, porque da a entender que son incapaces de llegar por si solos a una
comprension cabal, con la sola ayuda de las sefiales, aunque sean tenues, que se les
proporciona. Asimismo, una solicitud de aclaracion puede significar que la persona que dio las
explicaciones lo hizo mal y entonces sobre ella recaeria el desprestigio... Por consiguiente, se
desarrollan una sutiles y temibles capacidades de observacion, con el propésito de llegar a una
interpretacion de los signos, sin que se imponga ni interponga (17) la necesidad de una
demostracion clara y distinta. El tiempo de la explicacion en la emision se ahorra y se desplaza
el trabajo al nivel de la recepcion. Los maestros japoneses no se molestan en hacer
demostraciones paso a paso. Dan a sentir y percibir una técnica a través de un movimiento
global, una esencia (18) con la que el discipulo deberia sintonizar. Las palabras no son el mejor
vehiculo de comunicacién en Japén, son demasiado lentas y especificas, demasiado limitadas
en sus significados. En cambio, el componente tacito alcanza el mas alto nivel de desarrollo.

La plasticidad generadora de informacién

Heredera de China, donde la Gnica forma superior de inteligencia es la que se dedica a la
interpretacion del cambio (19) , la cultura japonesa no plantea la dicotomia entre teoria y
practica en los mismos términos que Occidente. El orden en el mundo no proviene tanto de un
modelo (20) , sino que esta contenido en el propio cambio. Su teorizacién retrasa su
comprension y, en consecuencia, la adecuacion. Cuando se sacan las ensefianzas de los
hechos, mediante una practica que supone una permanente adaptacion, se deja traslucir el
orden de las cosas, en vez de imponer hipotesis y normas artificiales, pretenciosas,
incompletas y, sobre todo, generadoras de desorden. Uno aprende poniéndose a prueba. A
imagen del yin y el yang (21) existe un indicio del fuerte de mafana en el débil de hoy y, puesto
gue lo real esta en continua transformacion (22) , mas vale centrarse en la captura de sefales
débiles que, ademas de anunciar, encarnan la realidad de la mutacion permanente. Si el
estado de disponibilidad y preparacion es adecuado, no quedara el espacio de un cabello entre
la percepcién de una sefial y la respuesta adaptada.

En Japon la informacion es accion, tratamiento de datos animado por una voluntad de
conocimiento que pone en practica el proyecto aqui y ahora, en armonia con las condiciones
del mundo, cualesquiera que sean su naturaleza y sus tendencias. El temor al futuro se
desvanece ante la intensa vida de un presente que abarca el pasado y el porvenir. La escucha
o la sensibilidad hacen, paraddjicamente, que al adaptarse al movimiento se logre guiarlo antes
de que imponga, por un retraso en la adaptacién, una l6gica imperativa. Gracias a un esfuerzo
constante por acortar el espacio de tiempo existente entre el momento del conocimiento y el
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momento de la accidn, se logra que la informacién se convierta en un movimiento hacia el
conocimiento, en un do, en un proceso integrado en una conducta (23) . Su valor radica en la
circulacion, la comunicacion da vida a la informacion (24) y el vacio gana por la mano al lleno.
El vacio es yin, potencial en devenir, espacio de tension entre los seres. Lo que es yang y
visible esta condenado a la desaparicion, por estar superado. El futuro de la materialidad (yang)
es la inmaterialidad (yin), la destruccion de lo que conforma la estructura a favor de su contrario
indiferenciado. Puesto que lo que existe esta condenado a la desaparicion, lo que no existe
tiene como futuro la manifestacion organizada. Por ello la vigilia se centra en los espacios
relacionales existentes entre los hechos, los objetos y los seres, ya que dichas vacuidades son
la matriz de lo que sera (25).

Para Sun Tzu (26) , el arte de la guerra se parece al agua, cuya Unica forma es la de su
continente. Al adaptarse permanentemente, mantiene su naturaleza. Como el agua, la empresa
se perpetla si logra adaptarse al movimiento de las circunstancias. La informaciéon comprobada
(yang), codificada, materializada y almacenada no es la mas estratégica, ya que esta destinada
a caducar, como un movimiento detenido. El conocimiento explicito que constituye y enriquece
?se emplea aqui la terminologia de Ikujiro Nonaka (27) ? bien puede ser manipulado y
transmitido, pero a costa de un empobrecimiento que resulta de su progresiva difusién (28) . En
la empresa japonesa el principio yang forma parte del conocimiento bésico, mientras que el
principio yin se manifiesta al nivel de la intranet. La arquitectura de una intranet es altamente
estratégica por su capacidad de integrar en el dispositivo tensiones y espacios relacionales
propicios para la fecundacion y el alumbramiento del futuro. La horizontalizacion de la empresa
proviene de esta logica, porque con ella se multiplican las oportunidades de encuentro entre
individuos pertenecientes a distintos sectores de la empresa, es decir, entre distintas
subculturas. Cuando se facilita la comunicacion entre distintos perfiles profesionales que
comparten un mismo interés global, en el que se concentra la atencion de todos, también se
favorece la creatividad del conjunto.

La informacion resulta de la relacion, la interaccion y sus tecnologias favorecen el
alumbramiento y el enriquecimiento del conocimiento. Lo que Nonaka denomina conocimiento
tacito es yin (el 70 por ciento de la informacion, individual, invisible), mientras que el yang es
explicito (el 30 por ciento de la informacion, colectivo, visible). Por su caracter individualizado y
no manifiesto, el conocimiento tacito dispone para su adaptaciéon de un margen de maniobra,
de libertad de accion, plasticidad y fluidez. Se hace explicito, colectivo y visible como
consecuencia de su socializacién, pero su combinacién se convierte de nuevo en tacita tras su
internalizacién para que sea fértil, como el mantillo, que proviene de las hojas caidas de los
arboles, que fueron antes brotes y energia de la savia... (29) jTomar en cuenta sélo lo explicito
conduce a la esterilidad a corto plazo, pero limitarse a lo implicito condena a no producir nada,
como si se pretendiese crecer sin raices!

El camino japonés hacia la creacion del conocimiento

Aunque en materia de estrategia la carrera del tiempo contra el espacio no sea nada nueva,
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hoy en dia la primera de estas dimensiones ha ganado ampliamente a la segunda. Ahorrar
tiempo supone emanciparse de los frenos de la transaccion y del transporte o, dicho de otra
manera, de cualquier viscosidad que obligue a ir mas despacio. Y resulta que la informacion y
el conocimiento ayudan a ahorrar tiempo, siempre y cuando se sepa donde y cuando calibrar lo
mas exactamente posible los esfuerzos, dosificarlos segun las circunstancias e invertir en el
momento oportuno, cuando se dispone de un amplio margen de libertad por haberse
adelantado en la inteligencia a una situacion o un mercado. El conocimiento es un factor de
ahorro y optimizacién de la asignacién y el rendimiento de los recursos. Sin embargo, en lo que
respecta a la organizacion, las estructuras piramidales y compartimentadas no son las mas
reactivas, en el sentido de que sus estratos y la diversidad de éstos retrasan y deforman una
informacion que es a menudo fuente de poder interno.

La informacion no debe ser un factor de discriminacién dentro de la empresa. Esto es lo que se
profesa, tanto en la Kao Corporation (30) como en NTT DoCoMo (31) . jTodos, internamente,
deben tener acceso a ella, sin restriccion alguna! Pero también todos deben compartir
imperativamente el proyecto, la cultura y los valores de la organizacion. El ahorro de tiempo
resulta de una reduccion del tiempo necesario para el tratamiento de los datos que se
convertiran en informacién antes de pasar a enriquecer el conocimiento estratégico (32) de la
empresa, que, a su vez, lo convierte en capacidad. Lo que esta en juego para las empresas
japonesas, su mayor aspiracion, no es tanto la gestion del conocimiento como su creacién
misma. Pero ésta proviene de algo no dicho, tacito, invisible y no manifestado a través de las
multiples traducciones del principio yin, a cuyo servicio esté la arquitectura de la organizacion.
Dicha creaciéon puede revelarse en el arte de la tension y en la disposicién de los vacios y los
flujos, razon por la cual se recurre a las tecnologias de interaccion.

Tenemos que introducir ahora el concepto de ba (33) , lugar, espacio compartido, campo
magnético que podria traducirse por circulo de connivencia (34) o también por comunidad de
practicas. Se refiere al espacio que engloba y orienta la interaccion de los actores con sus
entornos utiles. Puesto que el ba es bueno, fluido, generador de confianza y amor... es fecundo
en lo que respecta a la creacién (35) . En todos los niveles de la organizacion, tanto internos
como externos, la habilitacion de vacios ?espacios de tension, entendimiento tacito y
relaciones? accede a la categoria de prioridad. La orquesta se autogestiona, por ser la
condicion de la mayor participacion de los instrumentistas. Se pasa del command and control
de la gestion piramidal al energize and stimulate (36) que se despliega en un clima de
consideracion y respeto mutuo. La alta direccion define el rumbo, pero la partitura es objeto de
una intensa comunicacion interna a través de una capilaridad multiplicada (intranet). Si la
partitura fuese conocida de antemano (yang), no podria reflejar las tensiones aun imprecisas
(yin) del presente que hacen el futuro. En el ba, la indefinicién orientada es la que posibilita la
adaptacién creadora a través de la generacion de conocimiento.

Japon invierte en su cultura de la presencia total al instante (37) para economizar, formulando y
superando a su manera el concepto de gestion del conocimiento. A imagen del samurai, para
quien, en un duelo (38) , el recurso al proceso mental del razonamiento supondria la muerte, se
emplean en el archipiélago nipon dispositivos de interaccion mas veloces que el intercambio
por escrito. Y esto pese a que la lectura de los ideogramas japoneses sea, por sus
caracteristicas, mas rapida que la de textos escritos con los caracteres del alfabeto latino (39) .
Mas eficaz que un largo discurso, la metafora se entremezcla y convoca lo imaginario y el
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conocimiento tacito. La flexibilidad del story telling sin soporte escrito mantiene la capacidad de
adaptacién y enriquecimiento de cada uno segun las caracteristicas del contexto, el lugar, el
momento y la predisposicion de los auditores (40) . La emocidn, el contexto y la experiencia
compartida ensefian con una rapidez, una globlalidad y una calidad de detalle sin comparacion
con un informe escrito o incluso una sesion de formacion. La comunicacion es mas el resultado
de la sintonia entre el receptor y el emisor (41) que de la trasmision formal de informacion.
Detras de esta relacion se perfila la comparticion de la tension, del interrogante y la busqueda,
0, dicho de otra manera, de la orientacion. Lo que esta explicito se inscribe en la memoria
organizada y ésta queda fertilizada por la intuicién de lo que esta implicito. Al comprobarse la
eficacia de la comunicacion en la recepcién, se moviliza con caracter prioritario la capacidad de
recepcion, de sintonia y de reconstruccion a partir del propio conocimiento tacito.

Estrategias y tecnologias de interacciéon

Ha llegado el momento de exponer algunas estrategias destinadas a la creacion de
conocimiento en Japon. Todas hunden sus raices en la cultura japonesa de la estrategia, tal
como la hemos abordado de un modo sucinto al inicio del articulo. Ponen mas o menos en
practica, segun los casos, usos especificos de las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion, pero todas se apoyan en la nocion de ba, que define un espacio de interaccion,
un campo de asociacién del cual resulta una produccién de conocimiento a partir de la
sistematizacion de medios, competencias y conocimientos a menudo heterogéneos (42) .

El grupo EISAI produce medicamentos y se considera poseedor de competencias en la materia
(43) . Sin embargo, para conseguir una mayor precision y rapidez necesita interactuar con otras
competencias vinculadas a un conocimiento del cual no dispone. jResulta que los enfermos,
sus familias y sus respectivos entornos son los que las poseen! Por eso, la creacion de
multiples ba (espacios y momentos especiales compartidos y de asociacion) con los enfermos
favorece una dinamica de asociacion de competencias orientada hacia el descubrimiento de
medicinas y terapias ad hoc. Los investigadores comparten el problema y los datos con los
enfermos sintonizando con ellos. Las visitas de hospitales y servicios donde se hacen las
curas, el trato con las familias y el contacto con asociaciones trasmiten algo, por medio de la
emocion, a los investigadores. En tal campo de tension y encuentro entre las competencias
cientificas de los investigadores y el conocimiento tacito que los enfermos tienen de su
enfermedad, la creacion del conocimiento sefiala el camino para conseguir la medicina
apropiada, o por lo menos indica lo que no es adecuado. La elaboracion de la medicina es el
resultado de una practica conjunta y ya no del trabajo de un grupo de expertos que se aduefian
de un modo privativo de un problema para resolverlo de acuerdo con sus propios términos y en
la exclusividad (homogeneidad) de su ambito profesional, evitando la excesiva autonomia y el
aislamiento Al evitar el corte, la excesiva autonomia y el aislamiento, la interaccién crea el
conocimiento. Del hecho de compartir nace el conocimiento que se convierte en accion a través
de la medicina.

NTT DoCoMo (44) desarrolla una estrategia, a primera vista elemental pero en realidad muy
astuta, que consiste en poner en linea y a la disposicion de todos, aunque sélo internamente,
informaciones detentadas individualmente por cada uno dentro de la sociedad. Los empleados,
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desde lo més alto hasta lo mas bajo de la jerarquia, son invitados a crear sus propias paginas
personales (home page) a partir de un modelo inicial libre cuya evolucion depende de los
gustos y las necesidades de cada uno. La captacién de datos abarca los estudios iniciales y/o
continuos, las trayectorias profesionales, los puestos actuales en la compainiia, las
competencias adquiridas, los programas y proyectos en los que cada uno trabaja, las agendas
respectivas... pero también los pasatiempos preferidos, la familia, los viajes... Esta ingente
cantidad de datos disponibles en la intranet de DoCoMo a los que se accede a partir de
palabras claves, esta presentada de un modo vivo y nuevo, con una frescura y una eficacia
muy superiores a un servicio central que tuviera como tarea la recoleccién y la actualizacién de
tales datos. Una vez lanzado y mantenido el procedimiento, mantenido y apoyado por una
logistica intranet eficaz, los programas informaticos de tratamiento avanzado de este capital
son capaces de valorizar los conocimientos dispersos, articulandolos entre si segun las
necesidades.

Knowledge has to be given and taken. Knowledge is soul, and impromptu necessary, like
Jamming of Jazz play (45) . Para calificar la ley de crecimiento del conocimiento, Ikujiro Nonaka
la compara con el proceso de creacion, o el drama creativo, de un grupo de musicos de jazz
faisant le boeuf (46) . De acuerdo con lo que es (naturaleza) y sabe (competencia) cada uno,
los musicos se dejan ganar por el ambiente (ba) y movilizan su sensibilidad y su habilidad tacita
en una presencia total. Ya no existe otra expectativa que la del desarrollo de la sesion de
acuerdo con las condiciones iniciales, cada uno es a la vez actor y actuado mientras toca
leyendo una partitura no escrita. Dar y recibir, la condicion del intercambio, supone el
reconocimiento de cada uno en su naturaleza y sus competencias. Compartir crea una
comunidad (ba) de accion basada en el esfuerzo conjunto, la busqueda de conocimiento y la
adhesion a un proyecto. Esto difiere mucho de la imagen de la orquesta sinfénica,
compartimentada en sus papeles, sus limites y sus asignaciones instrumentales, en la que la
partitura es explicitamente preexistente y la direccion, junto con sus momentos y
combinaciones, esta jerarquizada. En la empresa horizontal, con una cantidad reducida de
estratos, los ejecutivos de nivel medio desempefan el papel central de auténticos hubs de
comunicacion, de aceleradores y mezcladores de flujos que representan condiciones de la
creacion de conocimiento (47) .

En la sociedad del conocimiento, la empresa idonea para los japoneses es la opuesta a las
consecuencias de la enfermedad de Alzheimer que paraliza y aisla los centros de decision (48)
. Contra esta tendencia que amenaza la firma que envejece, se recomienda la empresa en red
o la empresa hipertexto, en la que el papel queda desterrado y los asalariados son méviles, por
no tener escritorios fijos, y cada uno comparte y se interesa por los problemas de los clientes
(end users) y los mercados, con el fin de encontrar las soluciones adecuadas. La movilidad
diaria favorece los encuentros entre pertenencias y perfiles distintos. Mezcla los sectores, los
departamentos y las subculturas particulares, con lo que se identifican como tales y aprenden
una de otra. Esto va en contra de la enfermedad de Alzheimer de la empresa, con sus
despachos de puertas cerradas y donde cada miembro del personal queda enquistado en una
rutina protectora y empobrecedora, aislada del conjunto (49) . La eliminacion del papel favorece
la socializacion del conocimiento tacito e integra la dimensién colectiva en la mente de cada
uno, ya que se deben formatear todos los datos para que todos tengan acceso a ellos de
acuerdo con la filosofia de la empresa (50) . El ?cero papel? refuerza las bases del
conocimiento y el cerebro colectivo, lo que, de hecho, implica la existencia de un proyecto
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global compartido. La diferencia y la tensién generan el conocimiento. Estas grandes
orientaciones estratégicas se apoyan en una generalizacion del uso de las TIC y de
instrumentos del nomadismo, integrados en la logistica transversal de intranet y las bases de
datos.

Con el uso operacional del concepto de ba mas alla del ambito de la empresa, ésta se abre a
los mercados, los consumidores, los contratistas subsidiarios, incluso a los competidores,
dentro de una légica de puesta en comun de los problemas con el fin de producir los
conocimientos necesarios para encontrar soluciones (51) . De un modo apenas provocador, el
presidente fundador de Kao declara que la verdadera finalidad de la empresa es menos la
ganancia, el aumento de las cuotas de mercado o incluso la eliminacién de los competidores,
gue la felicidad y la satisfaccion del consumidor, a la que contribuyen sus productos (52) .
¢Hipocresia? De ninguna manera, si nos atenemos a lo que se intenté exponer hasta ahora. Es
verdad que a la felicidad y la satisfaccion del consumidor como proyecto empresarial se suma,
de hecho, la generacion de ganancias, cuotas de mercado y una posicion ventajosa en relacion
con la competencia. Cuando se intenta entender lo que subyace tras dicha afirmacion, una de
las explicaciones posibles consiste en considerar la empresa no s6lo como una necesidad
econdmica, sino también como un camino hacia la perfeccién, de acuerdo con la hipétesis
planteada antes. La sancion del mercado es el equivalente del sable enemigo que hiere al
samurai equivocado, porque ha roto la armonia con un entorno que no ha sabido descifrar y al
gue no se ha adaptado.

Mediante la creacién de ba con los socios exteriores a la empresa, entre ellos los propios
consumidores, la empresa contribuye a la generacion de un conocimiento respecto del contexto
en el que se utilizan sus productos y servicios, pero también de los motivos por los cuales su
presencia en los mercados es necesaria. Filosofia y TIC se dan la mano para apoyar una
armonizacion que hace permeables las fronteras de la empresa. Con el fin de que el contacto
con el entorno sea el mas estrecho, rapido y directo posible, la creacion del conocimiento actla
por composicion estratégica (53) . Esta queda situada en el punto donde nacen las preguntas,
en el terreno mismo en el que afloran las necesidades y, por lo tanto, el yin de los
consumidores. Al tratar, partiendo del interés mutuo, las sefiales débiles de la demanda, la
empresa participa y acompafia la formulacion de ésta y, simultaneamente, de la demanda del
servicio o el producto que surge de la interaccion orientada hacia la informacion. Este contexto
es un do, en el sentido de camino hacia el perfeccionamiento. La ausencia de viscosidad en lo
gue respecta a las realidades y las evoluciones del mercado constituye una garantia de éxito y
la confirmacion de que la actitud era la adecuada. El ba se convierte en el dojo de la empresa,
ahi donde aprende el camino creando una nueva alianza, dentro de la cual la creacién de
conocimiento es la finalidad principal, de la que resulta, como consecuencia, la eficacia
econdmica.

La mundializacién no tiene limites, como tampoco los tienen las interacciones orientadas hacia
la informacién con una finalidad de conocimiento. Si dentro de la empresa se favorece la
porosidad entre servicios y departamentos, ocurre lo mismo fuera de ella. Se crean ba con
socios externos e incluso con competidores, con el fin de contribuir al do de la empresa. Lo que
remite a la imagen de los expertos en distintas artes marciales que se enfrentaban para poner a
prueba su arte, jcon lo que se exponian al dictamen del juez de la realidad! La Sociedad de la
Informacion (54) genera una nueva concepcion de la empresa que esta abocada a contaminar
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los modos de organizacion de las administraciones, las colectividades locales, las escuelas, las
universidades... La realidad fisica de un Japén caracterizada por la carencia de espacio y de
riquezas naturales y que, tradicionalmente, ha invertido en su cultura y sus recursos humanos,
encuentra aqui un espacio natural de expansion. Aunque la mundializacion de los intercambios
sea un hecho obijetivo, la apuesta por el conocimiento y su puesta en comun sean una realidad
y las tecnologias de la interaccion sean las mismas para todo el mundo, el hecho es que la
dimension cultural es fuente de adaptacion original, como lo demuestra el caso japonés.

No queremos, ni remotamente, esbozar un panorama idilico de la gestion del conocimiento en
Japon, ya que en este pais también se pierde la sopa de la mano de las innovaciones y las
profesiones de fe a la boca de la realidad global de un pais en el que estorban los atavismos de
la tirania del grupo (group oriented), del consenso y de la jerarquia basada en la edad (seniority
system)... Con esta contribucidén se quiere dar un primer paso hacia la comprension de una
forma particular de integracién del concepto de gestion del conocimiento. Ademas de su
adaptacion a una realidad planetaria, esta forma creativa hunde sus raices en una cultura
original de la estrategia. Esta perspectiva es igualmente aplicable al desmontaje critico del
discurso sobre la globalizacién que esta impregnado de cultura norteamericana. Este ambito de
investigacion anclado en las ciencias de la informacion y la comunicacion puede suministrar
elementos alternativos. Las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacién, sus modelos de
USO Y sus orientaciones a veces estructurantes estan cuestionadas a partir de una base local,
la de las culturas de la estrategia.

(Traduccioén: Roseline Paelink)

* Este texto es el resultado de varias misiones de gestién del conocimiento realizadas entre los
afios 2000 y 2002, gracias al apoyo del Servicio para la Ciencia y la Tecnologia de la Embajada
de Francia en Japon.
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