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DEenTRO de la literatura de Gestion Estratégica de Recursos Humanos muy pocos tra-
bajos abordan como los sistemas de gestion de recursos humanos contribuyen a la crea-
cion de valor organizativo. En otras palabras, conocemos muy poco sobre los procesos
que tienen lugar en la «caja negra» de la empresa entre la gestion de recursos humanos
y los resultados organizativos.

Sin embargo, la Gestion Estratégica de Recursos Humanos podria encontrar importantes
sinergias y complementariedades con la literatura de Aprendizaje Organizativo y Capi-
tal Intelectual. Es decir, el eslabon perdido que ayude a comprender cémo la empresa
puede crear y desarrollar sus recursos basados en el conocimiento —por ejemplo, el ca-
pital humano— a partir de ciertas configuraciones o arquitecturas de practicas de recursos
humanos y como estos recursos, a su vez, contribuyen a la creacion de valor para la em-
presa.

En este contexto, se presenta un marco tedrico que integra las aportaciones de estos en-
foques y perspectivas, sirviendo de eslabon entre la Gestion de Recursos Humanos y la
obtencion de una ventaja competitiva para la empresa.

Palabras clave: aprendizaje organizativo, capital humano, competitividad empresarial
y creacion de valor.
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INTRODUCCION

La Gestion Estratégica de Recursos Humanos sugiere que determinados conjuntos de practicas
de gestion de recursos humanos contribuyen a la creacion de una ventaja competitiva para la empre-
sa. Sin embargo, esta literatura ha dedicado escasa atencion a los procesos que tienen lugar en la
«caja negra» de la empresa entre la gestion de recursos humanos y su impacto sobre los resultados
empresariales.

G o, X - - - EERN
e§t1.on N N
Estratégica de N 9 N Resultados
Recursos : Empresariales
o / /
umanos
£ JE— P J— -

(A través de qué variables intermedias o moderadoras las configuraciones de gestion de recur-
sos humanos influyen en los resultados empresariales? Realmente conocemos muy poco sobre los
procesos concretos que permiten, a través de la gestion de recursos humanos, contribuir a la creacion
de valor organizativo.

En este trabajo pretendemos dar respuesta a estas y otras cuestiones explorando en la literatu-
ra de Aprendizaje Organizativo y Capital Intelectual para encontrar el eslabon perdido que une la
gestion de recursos humanos con los resultados empresariales.

Con este fin el trabajo se ha estructurado en seis grandes apartados:

El primer apartado aborda la importancia estratégica de la gestion de recursos humanos como
fuente de competitividad en el entorno econémico actual.
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En el segundo apartado se analiza el papel de la gestion de recursos humanos a la luz de las
aportaciones de la Teoria de Recursos y Capacidades, para posteriormente iniciar la busqueda de las
piezas del eslabon que vinculan la gestion de recursos humanos con los resultados empresariales.

Asi en el tercer apartado se aborda el estudio de los recursos basados en el conocimiento que
posee la empresa. No solo el capital humano representa un stock de conocimiento presente en la
empresa, sino que la empresa también posee otros stocks de conocimiento: el capital relacional y el
capital estructural.

En el cuarto apartado se analizan las aportaciones de la literatura de Aprendizaje Organizati-
vo con el fin de explicar los procesos que tienen lugar entre estos recursos de naturaleza intangible
—creacion o adquisicion de conocimiento, combinacion, integracion, despliegue, renovacion y alma-
cenamiento de estos recursos— asi como las interrelaciones que se producen entre ellos. Asimismo
se estudia también si el aprendizaje organizativo implica bien un cambio cognitivo, un cambio de
comportamiento o ambos cambios. Este apartado concluye con el analisis de tres principales estra-
tegias de aprendizaje: la exploracion, la explotacion y el aprendizaje bilateral.

Posteriormente, y partiendo del supuesto de que no todos los stocks de conocimiento de la
empresa poseen el mismo valor, el quinto apartado profundiza en el estudio de las diferentes formas
de capital humano —generalista versus especialista—, capital relacional —cooperativo versus empren-
dedor—y capital estructural —mecanicista versus organico—.

En el sexto apartado se inserta el eslabon perdido y ahora encontrado en la cadena causal que
relaciona la gestion de recursos humanos con la obtencion de una ventaja competitiva para la empre-
sa. En concreto, se proponen configuraciones especificas de précticas de recursos humanos para cada
tipo de capital humano, capital relacional y capital estructural.

Finalmente se presentan las conclusiones del trabajo asi como las principales implicaciones
para la gestion empresarial derivadas del mismo.

1. EXPLORACIONES INICIALES EN BUSCA DEL ESLABON PERDIDO

En los ultimos afios, la Gestion Estratégica de Recursos Humanos ha encontrado importantes
sinergias con la literatura de Direccion Estratégica que ayudan a explicar como la empresa puede
crear y desarrollar sus recursos basados en el conocimiento —por ejemplo, el capital humano— a par-
tir de ciertas configuraciones o arquitecturas de practicas de recursos humanos y coémo estos recursos
contribuyen a la creacidén de una ventaja competitiva para la empresa a largo plazo.

Comencemos entonces presentando los puntos de enlace entre la literatura de Gestion de Recur-
sos Humanos y la Direccion Estratégica a la hora de explicar la obtencion de una ventaja competiti-
va sostenible para la empresa, con el fin de detectar las posibles complementariedades y sinergias
existentes entre ambas.
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Tradicionalmente la gestion estratégica de los recursos humanos ha sido una disciplina basicamen-
te de caracter aplicado. En este sentido, diversos estudios ponen de relieve que las practicas (GERHART y
MILKOVICH, 1990; RUSSELL, TERBORG y POWERS, 1985; TERPSTRA y ROZELL, 1993) y los sistemas de
gestion de recursos humanos (ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; MACDUFFIE, 1993; YOUNDT, SNELL, DEAN
y LEPAK, 1996) tienen cierta influencia sobre los resultados organizativos. Sin embargo, ninguno de estos
estudios explica como las practicas o sistemas de gestion de recursos humanos contribuyen a la creacion
de valor en la empresa. En otras palabras, conocemos muy poco sobre los procesos que tienen lugar en
la «caja negray entre la gestion de recursos humanos y los resultados organizativos (figura 1).

FIGURA 1. Literatura de Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

Sistemas de Gestion 9
de RR.HH. :

\

> Ventaja Competitiva

Apoyando esta proposicion, autores como COLLINS, SMITH y STEVENS (2001) y DYER y SHAFER
(1999), afirman que el analisis de las relaciones directas entre las practicas de recursos humanos y
los resultados organizativos proporciona escasos conocimientos sobre como las practicas de recursos
humanos contribuyen al éxito de la organizacion.

Algunos estudios, como los realizados por BECKER y HUSELID (1998) y WRIGHT y SNELL (1998),
sugieren que la influencia de las practicas de recursos humanos sobre los resultados organizativos se
podria comprender mejor analizando las relaciones intermedias entre estas variables.

Por otro lado, en los ultimos afios, la literatura de Direccion Estratégica, y mas en concreto la
Teoria de Recursos y Capacidades esta recibiendo una gran atencion en la literatura de Gestion Estra-
tégica de Recursos Humanos. Su orientacion hacia el analisis interno de la empresa ofrece a la Ges-
tion Estratégica de Recursos Humanos un marco conceptual solido para analizar los modos en que
las empresas tratan de desarrollar sus recursos humanos con el fin de convertirlos en una ventaja
competitiva sostenida (WRIGHT y MCMAHAN, 1992).

La Teoria de Recursos y Capacidades sostiene que determinados recursos o conjuntos de recur-
sos pueden constituir una fuente de ventaja competitiva sostenible, convirtiéndose de este modo en
recursos estratégicos. Para ello deben poseer ciertas caracteristicas como ser valiosos, escasos, ini-
mitables y carecer de sustitutivos (BARNEY, 1992).

A pesar de que la Teoria de Recursos y Capacidades ofrece un sélido marco conceptual para
el analisis de como las empresas tratan de desarrollar sus recursos humanos con el fin de convertirlos
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en una ventaja competitiva sostenida (WRIGHT y MCMAHAN, 1992), sin embargo, esta teoria presen-
ta limitaciones cuando se trata de analizar el proceso de creacion, desarrollo y acumulacion de los
recursos organizativos estratégicos (figura 2).

FIGURA 2. Teoria de Recursos y Capacidades.

Ventaja

9 Recursos
Competitiva

: Estratégicos

Por tanto, la combinacién de las aportaciones de la Teoria de Recursos y Capacidades y la
Gestion Estratégica de Recursos Humanos permite desarrollar el siguiente modelo genérico (figura
3). Este modelo muestra como los sistemas de gestion de recursos humanos influyen en los resulta-
dos organizativos a través del desarrollo, mantenimiento y renovacion de los recursos estratégicos y
las competencias esenciales de la organizacion. Esta afirmacion no es nueva, pues HAMEL y PRAHA-
LAD (1994), entre otros, han destacado la relevancia de la gestion de recursos humanos para el desa-
rrollo y gestion de recursos estratégicos y competencias esenciales de la organizacion. Sin embargo,
la investigacion ha avanzado lentamente en el desarrollo de estas ideas.

FIGURA 3. Perspectiva integradora.
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2. PRIMERAS EXCAVACIONES: LA GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMA-
NOS

La idea de que los recursos humanos se pueden convertir en fuente de ventaja competitiva para
la empresa ya fue adelantada por SCHULER y MACMILLAN (1984), al estudiar como las empresas pue-
den generar una ventaja competitiva a partir de los recursos humanos y las practicas de gestion de
estos recursos. La gestion adecuada de los recursos humanos generara una mayor capacidad para
atraer y retener empleados cualificados y motivados para un buen desempeiio. Ademas los beneficios
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de poseer los empleados adecuados y cualificados son numerosos. Algunos ejemplos son una mayor
rentabilidad, menor rotacion, mayor calidad del producto, menores costes de produccion y una acep-
tacion e implementacion mas rapida de la estrategia organizativa.

Por otro lado, ULRICH (1991) se baso parcialmente en la Teoria de Recursos y Capacidades en su
descripcion de los recursos humanos como ventaja competitiva. En primer lugar, amplio el modelo de
ventaja competitiva propuesto por PORTER (1985) incluyendo otras variables —por ejemplo, la competen-
cia distintiva y la cultura organizativa— como «mediadores» de la relacion entre la estrategia y la ventaja
competitiva. Posteriormente, examin6 como las empresas pueden emplear las practicas de recursos huma-
nos para desarrollar estrategias que conduzcan a una ventaja competitiva sostenida, haciendo énfasis en
la existencia de una relacion entre los recursos humanos, las estrategias y la ventaja competitiva.

Los trabajos de SCHULER y MACMILLAN (1984) y ULRICH (1991) poseen una orientacion fun-
damentalmente practica, mostrando los modos en que la gestion de los recursos humanos puede
constituir una ventaja competitiva sostenida. Sin embargo, ninguno de estos analisis se basa en la
Teoria de Recursos. Por tanto, es preciso analizar las condiciones bajo las cuales los recursos huma-
nos son susceptibles de convertirse en una fuente de ventaja competitiva para la empresa, dentro del
marco proporcionado por esta teoria.

Los recursos organizativos conducen a una ventaja competitiva sostenida cuando son valiosos,
raros, inimitables y sin sustitutos (BARNEY, 1991). En primer lugar, para que los recursos humanos
constituyan una fuente de ventaja competitiva deben proporcionar valor a la empresa. Los recursos son
valiosos en la medida en que permiten a la empresa concebir o implementar estrategias que mejoran su
eficienciay eficacia. Este criterio precisa que tanto la demanda de trabajo como la oferta de trabajo sean
heterogéneas, esto es, que las empresas oferten puestos de trabajo que precisen diferentes tipos de habi-
lidades y que los individuos presenten diferencias en cuanto a su tipo y nivel de habilidades.

En segundo lugar, los recursos deben ser raros para constituir una fuente de ventaja competi-
tiva. En el contexto de la gestion de los recursos humanos, esta caracteristica depende de la hetero-
geneidad en la oferta de trabajo (WRIGHT et al., 1994). Si los tipos y niveles de habilidades no estan
distribuidos normalmente, entonces algunas empresas podran adquirir el talento que necesitan mien-
tras que otras empresas no, con lo cual, ceteris paribus, esta forma de capital humano constituye una
fuente de ventaja competitiva sostenida.

En tercer lugar, para que un recurso se convierta en una fuente de ventaja competitiva soste-
nida, el recurso debe ser inimitable. Las empresas pueden adquirir capital humano en el mercado o
desarrollarlo internamente.

Finalmente, para que un recurso se convierta en fuente de ventaja competitiva sostenida no
debe tener sustitutivos. Los recursos humanos representan uno de los escasos recursos de la empresa
con potencial para no quedarse obsoletos y ser transferibles hacia una variedad de tecnologias, pro-
ductos y mercados. En este sentido, WRIGHT et al. (1994) sostienen que «los recursos humanos podrian
tener sustitutivos en corto plazo, pero es muy improbable que esa sustitucion pudiera generar una
ventaja competitiva sostenida» (pag. 312).
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Posteriormente, BARNEY y WRIGHT (1995) afiadieron un criterio adicional a estos cuatro crite-
rios: organizacion. En otras palabras, los cuatro primeros criterios crean el potencial para la ventaja
competitiva, pero si la empresa quiere obtener esta ventaja sobre sus competidores, entonces, debe
estar organizada para utilizar estos recursos (ULRICH y LAKE, 1991).

A la vista de lo anterior, podemos concluir que los recursos humanos que cumplen determina-
das caracteristicas son estratégicos para la empresa y, por lo tanto, su gestion es un aspecto de espe-
cial relevancia para la competitividad empresarial.

3. PRIMERA PIEZA DEL ESLABON: LOS RECURSOS ESTRATEGICOS DE LA
EMPRESA

3.1. Introduccion.

Dentro del campo de la gestion estratégica, los investigadores «cada vez son mas conscientes
de que las variables mas relevantes desde el punto de vista tedrico son precisamente aquellas menos
identificables y menos cuantificables» (SPENDER y GRANT, 1997: 8). Sin duda, una de estas variables
es el capital intelectual de la empresa.

Frecuentemente se encuentran diferencias sustanciales entre el valor de mercado y el valor en
libros de una empresa. Muchas de estas diferencias tienen su origen en el capital intelectual.

El valor de mercado de una empresa esta formado por su capital financiero y «todo lo demasy.
El capital financiero representa el valor en libros de la empresa y estd formado por el valor de sus
activos fisicos y financieros. El término «todo lo demas» incluye el capital intelectual que, de forma
amplia, recoge los recursos creados a través de actividades intelectuales, desde la adquisicion de
nuevo conocimiento hasta el desarrollo de relaciones valiosas para la empresa (WG, 1997).

En el entorno competitivo actual, el capital intelectual se esta convirtiendo en un importante
indicador de los resultados futuros de la empresa. Con el objeto de comprender la importancia estra-
tégica de estos recursos basados en el conocimiento, EDVINSSON y MALONE (1997) proponen la
siguiente metafora: considerar a la empresa como un arbol. De ¢él, su tronco, ramas y hojas constitu-
yen la parte visible, es decir, son la empresa que conoce el mercado, y se refleja mediante la conta-
bilidad. Los frutos del arbol son los productos adquiridos por los clientes y los beneficios obtenidos
por los inversores. Las raices son el valor oculto de la empresa. Esta debe cuidar la salud de sus rai-
ces si quiere que la empresa obtenga resultados de modo que «... si la parte visible del arbol es sana
y el ambiente no cambia, se puede dar por sentado, con bastante seguridad, que las partes que no se
ven, las raices, también estan sanas. Solo ocasionalmente nos llevamos una sorpresa con un arbol
aparentemente sano pero que esta podrido en su interior. Pero cuando el ciclo estd cambiando, cuan-
do por todas partes hay predadores y parasitos, entender lo que ocurre bajo la superficie resulta mas
importante que ver lo que esta en la superficie. Unas raices fuertes son lo unico que permite que el
arbol sobreviva a una sequia o helada inesperadas» (pag. 51).
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Como aproximacion inicial a este concepto, es preciso sefialar que esta relacionado con la
base de recursos intangibles de la empresa. En particular, con los recursos basados en el conoci-
miento.

3.2. Tipologias de recursos basados en el conocimiento.

En la literatura el desarrollo de tipologias de capital intelectual ha recibido una gran atencion
(BonTIs, 2000; BROOKING, 1996; EDVINSSON y MALONE, 1997; RoOS ef al., 2003; SVEIBY, 1997;
ORDONEZ DE PABLOS, 2001, 2003, 2004, 2005). A pesar de que estas tipologias difieren no solo en su
terminologia, sino también en el grado en que analizan explicitamente los atributos del conocimiento
organizativo, en estos momentos se empieza a vislumbrar convergencia entre las mismas (tabla 1).

TABLA 1. Comparacion de las conceptualizaciones de capital intelectual.

Annie Brooking (UK)

Activos centrados
en las personas

Habilidades, capacidades
y experiencia, habilidades
para resolver problemas y
estilos de liderazgo

Goran Roos (UK)

Capital humano

Competencias, actitudes y
agilidad intelectual

Thomas Stewart (USA)

Capital humano
Los empleados son el ac-
tivo mas importante de
una organizacion

Nick Bontis (Canada)

Capital humano

Conocimiento a nivel in-
dividual que posee cada
empleado

Activos de
infraestructura

Todas las tecnologias,
procesos y metodologias
que permiten a la empresa
funcionar

Capital organizativo

Todas las innovaciones y
procesos organizativos,
propiedad intelectual y
activos culturales

Capital tecnologico
Conocimiento insertado
en tecnologias de la infor-
macion

Capital estructural

Activos no humanos o
capacidades organizati-
vas empleadas para satis-
facer las demandas del
mercado

Propiedad intelectual

Know-how, marcas y pa-
tentes

Capital de desarrollo y
renovacion

Nuevas patentes y esfuer-
zos de formacion

Capital estructural

Todas las patentes, esque-
mas y nombres de marca

Propiedad intelectual

A diferencia del capital
intelectual, la propiedad
intelectual es un activo
protegido y tiene una de-
finicion legal

Activos de mercado

Marcas, clientes, lealtad
del cliente y canales de
distribucion

Capital relacional

Relaciones que incluyen
stakeholders internos y
externos

Capital del cliente
Informacion de mercado
empleada para capturar y
retener clientes

Capital relacional

El capital del cliente es
solamente una caracteris-
tica del capital insertado
en las relaciones organi-
zativas

FUENTE: BoNTIS, CHONG y RICHARDSON (2000: 89).
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Una de las tipologias mas extendidas del capital intelectual es la propuesta por BONTIS (1999).
El capital intelectual es un constructo multidimensional de segundo orden, en el que se identifican
claramente tres componentes o constructos especificos: capital humano, capital relacional y capital
estructural. A continuacion, se analizara cada uno de estos constructos en relacion a cuatro factores:
esencia, alcance, parametro y dificultad de codificacion (figura 4).

FIGURA 4. Conceptualizacion del capital intelectual.

o Capital
2.* Orden Intelectual
/ Y \
o Capital Capital Capital
1% Orden Humano Estructural Relacional
Esencia Intelecto Rutinas Relaciones
Alcance Interno, reside en el Nexos organizativos Nexos organizativos
empleado internos externos
Parametro Cantidad Eficiencia Longevidad
Eficacia Valor afiadido
Dificultad de Alta Media La mas alta
codificacion
A
Confianza Valores Cultura

FUENTE: BonTis (1999).

3.2.1. El capital humano.

El capital humano se define como el stock de conocimiento individual de una organizacion,
representado por sus empleados. Esta formado tanto por conocimiento tacito como por conocimien-
to explicito. Los empleados contribuyen a la generacion de capital intelectual a través de su compe-
tencia, su actitud y su agilidad mental. La competencia incluye las habilidades y educacién mientras
que la actitud representa el comportamiento de los empleados hacia el trabajo. Por tltimo, la agilidad
mental es la caracteristica que permite a los empleados modificar las practicas organizativas y desa-
rrollar soluciones innovadoras para los problemas (BONTIS, CROSSAN y HULLAND, 2001).
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La base del capital humano son las habilidades y conocimiento de los empleados de la empre-
sa, es decir, el intelecto. Asi, el alcance del capital humano es interno, reside en la propia mente del
empleado, lo que dificulta su codificacion. Por otro lado, los empleados trabajan en la empresa por
su propia voluntad y, a pesar de que constituyen el recurso organizativo mas importante, no son pro-
piedad de la organizacion. Esto supone que una parte del valor de la empresa no esta bajo el control
de esta. Asi, el abandono de la empresa por parte de ciertos empleados puede generar una pérdida de
memoria organizativa, convirtiéndose en una amenaza para su competitividad. En consecuencia, la
empresa debe esforzarse en retener a los empleados «clavesy.

El concepto de capital humano también aporta luz sobre las politicas de gestion de recursos
humanos (R00s et al., 2005). Si la empresa consigue minimizar la rotacion de los empleados, enton-
ces una fuerte inversion en formacion o desarrollo del empleado cobrara sentido econémico.

3.2.2. El capital relacional.

El segundo componente del capital intelectual es el capital relacional. En sentido estricto, el
capital relacional recoge el conocimiento presente en las relaciones establecidas con el entorno (BON-
TS, 1999). La importancia de las relaciones de la empresa con partes externas contribuye a que esta
prolongue su horizonte temporal con relaciones que no se basan en transacciones puntuales, sino en
intercambios de bienes e informacion a largo plazo (WILLIAMSON, 1975). La base del capital relacio-
nal es el conocimiento acumulado por las partes en los intercambios con terceros. Por tanto, su alcan-
ce es externo a la empresa y también externo al capital humano existente en el interior de la
misma.

Por otro lado, el capital relacional se puede medir como una funcion de la longevidad, de modo
que este recurso adquiere mayor valor conforme aumenta la duracion de las relaciones con clientes,
proveedores, accionistas, etc. Por lltimo, a causa de su naturaleza externa, el capital relacional es el
conocimiento que mas dificultades de codificacion presenta. Algunos autores (SNELL, LEPAK y YOUNDT,
1999; YounDT, 1998) sostienen que el capital relacional —concepto que inicialmente incluia {inica-
mente las relaciones con los agentes externos— comprende las relaciones con el conjunto de agentes
con los que la empresa puede establecer vinculos tanto internos como externos. Dentro del grupo de
agentes internos, se consideran los accionistas, los directivos y los trabajadores. El grupo de agentes
externos esta integrado por clientes, proveedores, competidores, Administraciones publicas y otras
agentes como movimientos sociales, de consumidores o ecologistas.

Por lo tanto, en sentido amplio, el concepto de capital relacional incluye los flujos de conoci-
miento entre individuos dentro de una red. En estas redes, las personas comparten, combinan, des-
pliegan y transfieren conocimiento (BoNTIS y CHOO, 2001). De este modo, el capital relacional
incluye no solo los intercambios internos de conocimiento entre los empleados y la transferencia de
conocimiento entre estos empleados y las estructuras y sistemas organizativos, sino también los inter-
cambios de conocimiento entre los empleados y los proveedores, los clientes, los socios de alianzas,
etc.
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3.2.3. El capital estructural.

Finalmente, el capital estructural, en palabras de Roos et al. (2005), es «aquel conocimiento
que permanece en la empresa cuando los empleados se marchan a sus casas» (pag. 42) y, por lo tan-
to, es propiedad de la empresa. Asi, el capital estructural incluye todas las formas de depositar cono-
cimientos no sustentados en el ser humano !, entre los que se encuentran las rutinas organizativas,
las estrategias, los manuales de procesos y bases de datos, entre otros.

El capital estructural se subdivide en capital organizativo y capital tecnoldgico. El capi-
tal organizativo integra todos los aspectos relacionados con la organizacion de la empresa y su
proceso de toma de decisiones, como la cultura organizativa, el disefio estructural, los meca-
nismos de coordinacion, las rutinas organizativas, los sistemas de planificacidon y control, entre
otros. Por su parte, el capital tecnologico incluye todos aquellos conocimientos de caracter téc-
nico ¢ industrial, como los resultados de la investigacion y desarrollo y de la ingenieria de pro-
Ccesos.

4. SEGUNDA PIEZA DEL ESLABON: EL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

La Gestion Estratégica de Recursos Humanos puede encontrar en las aportaciones de la
literatura de aprendizaje organizativo y capital intelectual importantes complementariedades y
sinergias que le permitan explicar mas y mejor lo que sucede en la «caja negra» de la empresa
y, de este modo, entender con mas claridad los procesos y practicas que contribuyen a la crea-
cion y desarrollo de recursos organizativos de naturaleza estratégica, como es el caso del capital
humano.

4.1. Introduccion.

En los ultimos afios, el aprendizaje organizativo ha sido abordado desde diversas disciplinas
—entre otras, la Teoria de la Organizacion, la Direccion Estratégica, la Psicologia, la Direccion de
la Produccion y la Antropologia Cultural— cada una de ellas con su propia ontologia y metodologia,
proporcionando contribuciones diferentes al entendimiento de la naturaleza y problemas del apren-
dizaje organizativo.

Siguiendo la terminologia propuesta por WALSH y UNGSON (1991), se trataria de «almacenes o depdsitos» no humanos
de conocimiento.
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TABLA 2. Disciplinas del aprendizaje organizativo.

Disciplina

Psicologia

Ontologia

Desarrollo humano

Contribuciones/Ideas

Organizacion jerarquica;
importancia del contexto;
cognicion; valores subya-
centes; estilos de aprendi-
zaje; didlogo

Problematicas

Rutinas defensivas; trans-
ferencia de individual a
colectiva

Ciencia de la Direccion

Procesamiento de
informacion

Conocimiento; memoria;
holismo; correccion de
errores; aprendizaje de
bucle unico y doble

Comportamiento no-ra-
cional; corto plazo vs. lar-
go plazo; sobrecarga de
informacion; desaprendi-
zaje

Sociologia y Teoria
Organizativa

Estructuras sociales

Efectos de la estructura de
poder y la jerarquia; el
conflicto es normal; ideo-
logia y retdrica; intereses
de los actores

Conflicto de intereses;
politicas organizativas

Estrategia

Competitividad

Contacto organizacion-
entorno; niveles de apren-
dizaje progresivamente
mas deseables; redes; im-
portancia de la experien-
cia directa; aprendizaje a
nivel de poblacion

Alineamiento con el en-
torno; presiones competi-
tivas; aprendizaje técnico
vs. general

Direccion de la
Produccion

Eficiencia

Importancia de la produc-
tividad; curvas de aprendi-
zaje; fuentes de aprendi-
zaje exdgenas y endogenas;
relaciones con el disefio de
produccion

Limitaciones de medicio-
nes unidimensionales; in-
certidumbre sobre los re-
sultados

Antropologia Cultural

Sistemas de significado

Cultura como causa y
efecto del aprendizaje or-
ganizativo; creencias; po-
tencial superioridad cul-
tural

Inestabilidad y relativi-
dad de la cultura como
barrera a la transferencia
de ideas; ;de quién son
las perspectivas domi-
nantes?

Mas reciente la literatura de Gestion Estratégica de Recursos Humanos ha comenzado a cen-
trar su atencion en la literatura de aprendizaje organizativo. Como prueba de ello tenemos los recien-

FUENTE: EASTERBY-SMITH (1997: 1087).

tes trabajos publicados por YOUNDT y SNELL (1998, 2004) y YOUNDT et al. (1996).
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4.2. Conceptos.

(,Qué es el aprendizaje organizativo? En la literatura de aprendizaje organizativo nos
encontramos con numerosas definiciones que hacen énfasis en determinados aspectos de este
proceso. Dado que no existe una definicion que sea de aceptacion general, a continuacion
recogemos una coleccion de propuestas hechas por los autores mas importantes dentro de este
campo.

TABLA 3. El concepto de aprendizaje organizativo.

Autores Definicion

ARGYRIS y SCHON . L. ., .,
El aprendizaje organizativo es un proceso de deteccion y correccion de errores.

(1978)
CAVALERI y El aprendizaje organizativo constituye una creacion de significados compartidos a partir
FEARON (1996) de experiencias comunes entre las personas de la organizacion.

El aprendizaje es un proceso de cambio cognitivo y de comportamiento. Sin embargo

CROSSAN et al. L . . . . .
esto no implica necesariamente que estos cambios contribuyan directamente a incremen-

1995 o
( ) tar los resultados organizativos.
DAFT y WEICK El aprendizaje organizativo es conocimiento sobre las interrelaciones entre la actividad
(1984) organizativa y el entorno.

El aprendizaje organizativo estd integrado por los siguientes procesos: investigacion
DAy (1994) realizada con mentalidad abierta, interpretaciones realizadas a partir de la informacion
disponible y memoria accesible.

FioL y LYLES El aprendizaje organizativo representa el proceso de mejora de las acciones organizativas
(1985) a través de un mejor conocimiento y comprension.

Una organizacion que aprende es una organizacion con habilidades a la hora de crear,
GARVIN (1993) adquirir y transferir conocimiento asi como modificar su comportamiento con el fin de
reflejar nuevos conocimientos y perspectivas.

Una organizacion aprende si, a través del procesamiento de la informacion, el rango de

HUBER (1991 . . .
( ) sus comportamientos potenciales se modifica.

El aprendizaje organizativo se define como la capacidad organizativa de realizar accio-

Kim (1993) nes eficientes.

El proceso de aprendizaje organizativo se puede interpretar como un proceso ciclico
donde las acciones de los individuos conducen a interacciones organizativas con el en-
torno. Las respuestas del entorno se interpretan por los individuos que aprenden actua-
lizando sus creencias sobre las relaciones causa-efecto.

LEE ef al. (1992)

El aprendizaje organizativo se encarga del problema de equilibrar objetivos que compi-
ten entre si relacionados con el conocimiento nuevo y la explotacion de las actuales
competencias frente a las tendencias dindamicas de enfatizar uno u otro.

LEVINTHAL y
MARCH (1993)

e
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El aprendizaje se debe diferenciar del proceso de toma de decisiones. El aprendizaje
MILLER (1996) incrementa el conocimiento organizativo mientras que la toma de decisiones no necesa-
riamente. De hecho, el aprendizaje puede ocurrir mucho antes o mucho después de que

la accion se realice.

Una organizacion que aprende apoya la innovacion interna con los objetivos inmediatos
MiLLs y FRIESEN | de mejora de la calidad, incrementando las relaciones con el cliente o proveedor, o mas
(1992) eficientemente poniendo en practica la estrategia empresarial y el objetivo final de la
rentabilidad sostenida.

Las organizaciones que aprenden son organizaciones donde las personas continua-
mente expanden su capacidad para crear los resultados que verdaderamente desean,
SENGE (1990) donde se alimentan modelos de expansion de pensamiento, donde las aspiraciones
colectivas son libres y donde las personas aprenden continuamente como aprender
juntos.

La definicion mas basica de aprendizaje organizativo es aquella que lo interpreta como

SLATER y NARVER . . . . .
el desarrollo de nuevo conocimiento o perspectivas que tienen el potencial para influen-

(1995) . .
ciar el comportamiento.
SCHWANDT y . L . ., .
MAROUARDT Al aprendizaje organizativo representa una interrelacion compleja entre las personas,
20 0(?) sus acciones, simbolos y procesos dentro de la organizacion.
El aprendizaje organizativo es el proceso principal a través del cual se produce la inno-
vacion. De hecho, la tasa a la que los individuos y las organizaciones aprenden podria
STATA (1989) d Y a5 018 P P

convertirse en la unica ventaja competitiva sostenible, especialmente en industrias in-
tensivas en conocimiento.

El analisis de las definiciones de aprendizaje organizativo recogidas en la tabla 3 nos permite
concluir que el punto de acuerdo entre los diversos autores es que se trata de un proceso organizati-
vo de caracter dinamico.

En este sentido, CROSSAN, LANE y WHITE (1999) proponen que el aprendizaje «no solo suce-
de a lo largo de un periodo de tiempo y entre diferentes niveles —individual, grupo, organizativo e
interorganizativo—, sino que también crea una tension entre la asimilacion de nuevo conocimiento
(feedforward) y la explotacion de aquello que ya se ha aprendido (feedback)» (pag. 532). En los
siguientes apartados abordaremos estos niveles de analisis.

4.3. Metaprocesos de aprendizaje organizativo.

De acuerdo con CROSSAN, LANE y WHITE (1999), existen cuatro metaprocesos que relacionan
la tension desarrollada entre los niveles ontoldgicos: 1) a nivel individual, la intuicion y la inter-
pretacion; 2) a nivel de grupo, la integracidn; y 3) a nivel organizativo, la institucionalizacion
(figura 5).
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FIGURA 5. El marco 4-1 para el aprendizaje organizativo.

Nivel Proceso Inputs/Outcomes

Experiencias individuales

Intuicion Imégenes
Metaforas

Individual -
Lenguaje
Interpretacion Mapas cognitivos

Conversacion/dialogo

Ideas compartidas
Grupo Integracion Ajuste mutuo
Sistemas interactivos

Rutinas
Organizativo Institucionalizacion Sistemas de diagndstico
Reglas y procedimientos

FUENTE: CROSSAN, LANE y WHITE (1999: 525).

4.3.1. Nivel individual: intuicion e interpretacion.

A nivel individual, la intuicion se define como el proceso de desarrollo de nuevas perspectivas.
En este proceso, el conocimiento tacito (POLANYL, 1966) y la experiencia desempefian un papel des-
tacado. Si bien es importante analizar como se desarrollan nuevas perspectivas a través del proceso
de intuicion, también es importante comprender como los individuos toman estas nuevas perspecti-
vas y comienzan a cristalizarlas a través del proceso de interpretacion. A través de la interpretacion,
los individuos desarrollan mapas cognitivos sobre los diferentes dominios en los que operan. Estos
mapas cognitivos pueden considerarse como un stock de conocimiento individual.

4.3.2. Nivel de grupo. integracion.

El proceso de integracion se logra mediante la interaccion de los miembros del grupo y se
plasma en el logro de consenso o ideas compartidas. Un aspecto clave en el proceso de integracion
es el didlogo, a través del cual, «un grupo explora cuestiones dificiles y complejas desde diversas
perspectivas al tiempo que puede comunicar sus razonamientos con total libertad» (SENGE, 1990:
241). De este modo, la conversacion continua entre los miembros de la comunidad facilita el desa-
rrollo de un entendimiento compartido.

4.3.3. Nivel organizativo: institucionalizacion.

El proceso de institucionalizacion implica la insercion del aprendizaje individual y de grupo
en dispositivos organizativos para el almacenamiento de conocimiento, como los sistemas, las estruc-
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turas, los procedimientos y la estrategia. Ademas, este conocimiento debe alinearse de modo que los
sistemas, las estructuras y los procedimientos apoyen una orientacion estratégica que facilite el posi-
cionamiento de la empresa en su entorno competitivo.

En definitiva, el enfoque 4-1 de aprendizaje organizativo dirige su atencion al estudio de la ten-
sion existente entre la asimilacion de nuevo conocimiento (procesos de exploracion) y la utilizacion de
aquello que ya se ha aprendido (procesos de explotacion) a lo largo de tres niveles ontologicos.

A partir de este analisis de los flujos y stocks de conocimiento organizativo, es posible cons-
truir la siguiente matriz que refleja los componentes del capital intelectual (figura 6).

FIGURA 6. El enfoque SLAM.

Output
Individual Grupo Organizaciéon
=
2
:E Capltal Humano (I) FFIndividual-grupo (Il) FFlndividual-organizacién (III)
E
[S=]
-~ =3
E g‘ FB v C t lR l 1 l Vv FFGrupo-organizacién
E 6 Grupo-individual( ) apl a claciona ( ) (VI)
=
=
g Capital
N
= oo (VI FB, . VIII
gﬂ Organizacion-individual ( ) Organizacion-grupo ( ) Estructural (IX)
=
=

FUENTE: Adaptado de CROSSAN y HULLAND (1997).

4.3.4. Flujos de conocimiento en la empresa: feedforward y feedback.

Como se observa la figura 6, los cuadrantes II, III y VI representan flujos hacia delante o
feedforward, es decir, flujos de conocimiento entre el nivel individual y el nivel de grupo, entre el
nivel individual y el nivel organizativo y entre el nivel de grupo y el nivel organizativo. Asi, FF,|
representa los procesos de socializacion desarrollados entre los empleados, FF, es la conversion
de conocimiento individual en forma tacita en conocimiento explicito que se institucionaliza, y
por ultimo, FF, es el conocimiento a nivel de grupo que se ha institucionalizado a nivel organiza-
tivo.
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Por su parte, los cuadrantes IV, VII y VIII recogen los flujos de alimentacion o feedback, es
decir, los flujos de conocimiento entre el nivel de grupo y el nivel individual, entre el nivel organi-
zativo y el nivel individual, y entre el nivel organizativo y el nivel de grupo. En particular, Fbog repre-
senta el conocimiento que se comparte entre grupos y que finalmente se inserta en las rutinas
organizativas. FB ; representa el flujo de conocimiento que es internalizado por el individuo. Por
ultimo, FB, es el conocimiento a nivel de grupo que ejerce una influencia sobre los individuos.

En resumen, el estudio de los componentes del capital intelectual a la luz de dos dimensiones del
conocimiento —por un lado, el nivel ontolégico (individual, grupo, organizativo e interorganizativo), v,
por otro lado, la forma de conocimiento (stock o flujo)— permite incorporar al analisis las aportaciones
de la literatura de aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento. De este modo, se proporciona
un marco conceptual integrador que incorpora aspectos estaticos (capital intelectual) y aspectos dina-
micos (aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento) del conocimiento organizativo.

El feedforward o exploracion es la transferencia de aprendizaje desde individuos y grupos
hasta el aprendizaje que se inserta o institucionaliza en forma de sistemas, estructuras, estrategias y
procedimientos (HEDBERG, 1981). El feedback o explotacion esta relacionado con la forma en que el
aprendizaje institucionalizado afecta a los individuos y grupos (CROSSAN, LANE y WHITE, 1999).

El mantenimiento de un equilibrio entre las actividades de explotacion y exploracion es com-
plicado no solo por la dificultad de determinar la combinacion de inversiones en explotacion y en
exploracion, sino porque el propio aprendizaje contribuye por si mismo a ciertos desequilibrios. En
este sentido, LEVINTHAL y MARCH (1993) destacan las trampas del aprendizaje, la trampa del fracaso
y las trampas de la competencia distintiva o trampa del éxito.

Las trampas del aprendizaje se refieren a que las organizaciones se adentran en una o mas dina-
micas de aprendizaje que de modo autodestructivo, pueden conducir a una excesiva exploracion o
explotacion. Por otro lado, la trampa del fracaso implica que en algunas ocasiones las actividades de
exploracion desbancan a las de explotacion. Las empresas se embarcan en una actividad frenética de
experimentacion, cambio e innovacion a través de la dinamica del fracaso. El fracaso conduce a acti-
vidades de busqueda y cambio, las cuales llevan al fracaso, que a su vez conduce a nuevas actividades
de busqueda, etc. Nuevas ideas y tecnologias fracasan y se reemplazan por otras ideas y tecnologias
nuevas que también fracasan, situando a la empresa en un circulo interminable de cambios sin éxito
y fracasos. Por ultimo, las trampas del éxito se refieren a que, en ocasiones, las actividades de explo-
tacion desbancan a las actividades de exploracion. Los resultados de las actividades de explotacion
generalmente son mas seguros, mas cercanos y mas proximos en el espacio que los resultados de la
exploracion (MARCH, 1991). Asi las organizaciones constatan las virtudes a corto plazo de la explota-
cioén. A medida que desarrollan mas competencias en una determinada actividad, se comprometen mas
en esa actividad, incrementando de este modo el coste de oportunidad de las actividades de explora-
cion. Esta trampa del éxito es un producto potencialmente autodestructivo del aprendizaje.

Los procesos de feedforward permiten que las nuevas ideas y acciones fluyan desde el nivel
individual a nivel de grupo y de organizacién. Por otro lado, al mismo tiempo lo que se ha aprendido

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, num. 286

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



LAS PERSONAS COMO FUENTE DE CREACION DE VALOR Patricia Ordériez de Pablos

fluye descendiendo desde el nivel organizativo hasta el nivel de grupo, y de este hasta el nivel indi-
vidual. Asi, la naturaleza simultanea de los procesos de feedforward y feedback genera una tension
(CROSSAN, LANE y WHITE, 1999).

Con el fin de describir como el conocimiento a nivel individual se despliega en la organiza-
cion, es preciso profundizar en los conceptos de exploracion y explotacion.

4.4. ; Cambios cognitivos y/o cambios de comportamiento?

La segunda area de desacuerdo dentro de la literatura de aprendizaje organizativo se refiere a
si el aprendizaje organizativo debe traducirse en cambios de comportamiento o en cambios cogniti-
vos, y la relacion existente entre los mismos. Es evidente la imposibilidad de observar el proceso
cognitivo en las acciones de las organizaciones. Por ello, en la literatura se acepta ampliamente que
el aprendizaje organizativo ocurre cuando las acciones realizadas por individuos importantes de la
organizacion, que suponen aprendizaje, son seguidas de cambios observables en el modelo de acti-
vidades de la organizacion.

En este sentido, INKPEN y CROSSAN (1995) afirman que el analisis del aprendizaje individual
se refiere generalmente al resultado de los procesos de aprendizaje como «cambios en las creencias
(cognicidn) o cambios en el comportamientox. Por ello, es posible diferenciar cuatro tipos de apren-
dizaje (figura 7), clasificados segun la existencia de cambio cognitivo y/o de comportamiento: apren-
dizaje experimental, aprendizaje forzado, aprendizaje bloqueado y, finalmente, una categoria que
recoge la ausencia de aprendizaje.

FIGURA 7. La relacion entre cambio cognitivo y cambio de comportamiento.

Cambio de comportamiento
No Si
No aprendizaje <—+Aprendizaje

E 2 forzado
-‘gﬂ Aprepdlzaje
S . experlrpental
:g Aprendizaje l
E = bloqueado
@) Aprendizaje +—> Aprendizaje

anticipatorio integrado

FUENTE: INKPEN y CROSSAN (1995).
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Estos autores consideran que no hay aprendizaje cuando no se ha producido bien un cambio
cognitivo o bien un cambio de comportamiento. En caso de que se produzca un cambio de compor-
tamiento sin que haya cambio cognitivo, o viceversa, estaremos ante «estados transitorios», cuyo
rasgo principal es la creacion de tension entre las creencias y las acciones de las personas. Esta ten-
sion cognitiva se produce entre la interpretacion de los comportamientos y las creencias.

Cuando se producen cambios en el comportamiento sin que se produzcan cambios cognitivos
(INKPEN y CROSSAN, 1995) nos encontramos ante las siguientes situaciones:

1. Si el cambio en el comportamiento surge del aprendizaje forzado, estamos en el cuadrante
de «no aprendizaje». En esta situacion, los individuos contintian interpretando los estimulos
a través de sus sistemas actuales de creencias, reforzando las creencias ya existentes.

2. Si el cambio en el comportamiento surge del «aprendizaje experimentaly», los individuos
pueden probar nuevos comportamientos que resulten en cambios cognitivos, lo cual genera
aprendizaje integrado. El aprendizaje experimental se caracteriza porque los individuos
desean suspender su sistema de creencias y probar un nuevo comportamiento, y al tiempo
que realizan esto, estan abiertos a nuevas y diferentes interpretaciones de los resultados del
comportamiento.

Si se producen cambios cognitivos sin que haya un cambio en el comportamiento, estamos
ante una situacion de «aprendizaje anticipatorio» donde existe un «gap» entre el cambio cognitivo y
el cambio esperado en el comportamiento. Finalmente, INKPEN y CROSSAN (1995) diferencian el
«aprendizaje bloqueadoy, que aparece cuando otras creencias superan la situacion.

4.5. Estrategias de aprendizaje organizativo.

El aprendizaje organizativo ayuda a las empresas a lograr un triple objetivo: por un lado, incre-
mentar el abanico de opciones estratégicas; por otro, mejorar su habilidad para construir y modificar
capacidades idiosincrasicas de forma continua y, finalmente, evitar que las capacidades esenciales
se conviertan en «rigideces esenciales».

El disefio de la arquitectura de la estrategia de aprendizaje implica una serie de decisiones y
asignacion de recursos en cuanto a las siguientes variables: a) aprendizaje de bucle sencillo o doble
bucle, b) aprendizaje interno y aprendizaje externo, c) velocidad de aprendizaje y d) inversion en
rapidez de aprendizaje. A continuacion, se examinaran en profundidad estas variables.

Gran parte de la literatura de aprendizaje organizativo se centra en el estudio de dos enfoques
basicos hacia el aprendizaje: la estrategia de exploracion y la estrategia de explotacion. La primera
supone la bisqueda del aprendizaje fuera de los dominios actuales del conocimiento de la empresa
mientras que la segunda estrategia implica actividades de refinar y profundizar en los stocks de cono-
cimiento existentes en la empresa.
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TABLA 4. Estrategias de aprendizaje organizativo y capacidades esenciales.

Estrategia de aprendizaje organizativo Capacidades esenciales
* Creatividad, innovacion, asuncion de riesgo, experi-
Exploradora S ..
mentacion, areas de conocimiento profundo
* Flexibilidad, mejora continua, participacion de los em-
Explotadora pleados, transferencia e integracion de conocimiento ta-

cito

Comenzaremos analizando las principales caracteristicas de estas estrategias de aprendizaje,
para posteriormente abordar el estudio de una estrategia de mas compleja: el aprendizaje bilateral.

4.5.1. Explotacion versus exploracion.

El aprendizaje organizativo a menudo se produce a través de un proceso de adquisicion, com-
particion e integracion de nuevo conocimiento, tanto existente dentro de la empresa como proceden-
te del exterior.

La exploracion emerge de una busqueda relativamente amplia y generalizada de expandir los
dominios de conocimiento de una empresa hacia areas nuevas o no familiares, y/o establecer nuevos
mecanismos de coordinacion. Por su parte, la exploracion se apoya en busquedas de conocimiento
mas estrechas, localizadas y profundas de conocimiento con el fin de obtener soluciones bien defi-
nidas y adecuadas a dominios de conocimiento existentes en la empresa.

Los requisitos propios de la explotacion y la exploracion delinean una cuestion clave en cuan-
to a si una empresa puede perseguir simultaneamente las actividades de explotacion y exploracion.
En este sentido, la literatura de aprendizaje organizativo enfatiza que es poco probable que las empre-
sas busquen simultaneamente la explotacion y la exploracion. De hecho, LEVINTHAL y MARCH (1993)
sefialan que un tipo de aprendizaje tiende a impedir o convertirse en un obstaculo para el otro tipo,
de modo que las empresas se encuentran en la tesitura de tener que elegir un tipo de aprendizaje u
otro. La explotacion mejora la habilidad de la empresa para obtener relaciones causa-efecto dentro
de un dominio particular del conocimiento, y los éxitos anteriores tienden a reforzar la creencia de
que equilibrar la experiencia y habilidad puede conducir también al éxito futuro. En estas situaciones,
es probable que las empresas continlien trabajando en areas que les resulten familiares y proximas a
las soluciones existentes mas que buscar conocimiento nuevo. Diversos autores, como MARCH (1991)
y LEVINTHAL y MARCH (1993), se han referido a esta tendencia con el término «miopia del aprendi-
zaje» o «trampas del éxiton, en el sentido de que la exploracion contribuye al desarrollo de una
empresa dentro de los dominios existentes del conocimiento, incluso si esos dominios se han vuelto
obsoletos o suboptimos en entornos caracterizados por el cambio.

Por el contrario, la exploracion podria desplazar la explotacion. Por ejemplo, LEVINTHAL y
MARCH (1993) describen las «trampas de la exploracion» como situaciones donde las empresas con-
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tinuamente cambian determinados pardmetros de conocimiento organizativo y, por lo tanto, limitan
su habilidad para clarificar las relaciones causa-efecto. En este sentido, ANCOVE y CALDWELL (1992)
sugieren que cuando las empresas tratan de buscar de forma continua nuevas metas, donde el cono-
cimiento actual es reemplazado por conocimiento radicalmente nuevo, las empresas tratan de expan-
dir las variaciones sin utilizar completamente el conocimiento persistente. Como resultado de esto,
las empresas pueden tratar de desarrollar actividades de exploracion pero con una eficiencia decre-
ciente. Esta perspectiva de equilibrio o frade-off plantea que un enfoque de aprendizaje a menudo
resulta inconsistente con otro enfoque. Esto se refleja en que las empresas construyen sus actuales
negocios a expensas del futuro, o al revés.

Desde un punto de vista estratégico, en muchas ocasiones, la tension entre explotacion y explo-
racion tiene su origen en los equilibrios existentes entre la eficiencia de los recursos especializados
frente a la flexibilidad y la fortaleza de recursos en diferentes escenarios futuros alternativos.

La exploracion mejora la capacidad de la empresa para buscar nuevas oportunidades de mer-
cado y renovar sus capacidades en entornos cambiantes, al tiempo que la explotacion ayuda a la
empresa a desarrollar las oportunidades existentes de mercado y rentabilizar las capacidades actuales.
En este sentido, MARCH (1991) senala que «el mantenimiento de un equilibrio apropiado entre la
explotacion y la exploracion es un factor basico para la supervivencia y prosperidad economica»

(pag. 71).

Sin embargo, si bien las actividades de explotacion y exploracion pueden ser consideradas
como valiosas y quizas complementarias en sus efectos, algunos autores, como LEVINTHAL y MARCH
(1993), sefialan que en la practica es dificil lograr ambos objetivos simultaneamente puesto que los
dos tipos de aprendizaje mencionados requieren diferentes procesos, estructuras, afiliaciones y orien-
tacion cognitiva. Ademas la realidad de la organizacion muestra que estas, a menudo, compiten entre
si por recursos escasos.

4.5.2. Aprendizaje bilateral.

Basicamente el estudio del aprendizaje bilateral > —literalmente, aprendizaje con dos lados o
de dos modos diferentes— nos conduce al analisis de como el capital humano, el capital relacional y
el capital estructural pueden ser combinados de forma que apoyen simultdneamente el aprendizaje
de tipo exploratorio y el aprendizaje de tipo explotador.

Diversos autores sefialan que el equilibrio o trade-off entre exploracion y explotacion es pro-
bable cuando no inevitable. Sin embargo, otros autores van mas alla y sostienen que las actividades
de exploracion y explotacion pueden ser en ocasiones complementarias. Por ejemplo, COHEN y LEVIN-
THAL (1990) afirman que el uso del conocimiento actual incrementa de forma potencial la habilidad
organizativa para absorber el conocimiento nuevo requerido para la explotacion.

2 Traduccién del término anglosajon «bilateral learning.
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4.5.2.1. El aprendizaje particional.

El aprendizaje particional permite a la empresa desarrollar aprendizaje de tipo explorador y
explotador, respectivamente, separando las dos formas de aprendizaje anteriores en el espacio y/o en
el tiempo (EDMONDSON, 2002).

Con la particion espacial o estructural, las unidades que se adentran en el aprendizaje explora-
torio (por ejemplo, la investigacion basica) estan separadas fisicamente de aquellas que hacen hinca-
pié en el aprendizaje explotador (por ejemplo, el desarrollo de nuevos productos). La particion
estructural permite la existencia simultdnea de las actividades de explotacion y exploracion dentro de
la empresa pero no aborda adecuadamente como la empresa resuelve las tensiones potenciales entre
dos unidades implicadas en diferentes formas de aprendizaje. En cambio, la particion estructural sim-
plemente altera el tema de un nivel de analisis diferente, por ejemplo, a subunidades o equipos.

Por otro lado, cuando las actividades de exploracion y explotacion estan separadas en el tiem-
po, entonces hablamos de particién temporal. En estas situaciones, la empresa alterna simultanea-
mente los dos tipos de aprendizaje mencionados, centrandose por ejemplo, en el aprendizaje
explotador en el momento «1» y en el aprendizaje explorador en el momento «2», repitiéndose este
proceso de forma iterativa.

Si bien la particién temporal se acompaiia de las sinergias potenciales de integrar la exploracion
y la explotacion, también es cierto que la empresa debera analizar como hacer una transicion suave
entre las dos actividades. Las tensiones de tipo cognitivo, racional y de procedimiento no han desapa-
recido y deben reconciliarse entre si para alcanzar la integracion y transformacion del conocimiento.
Por esta razon, no debemos olvidar los costes de cambio ligados a la transicion secuencial entre explo-
tacion y exploracion que pueden conducir a conflictos internos y suboptimizacion, donde las empresas
quedan atrapadas en medio del proceso y no alcanzan las sinergias derivadas del aprendizaje.

El éxito de las estrategias de particion requiere que la empresa tenga la metacapacidad de
coordinar e integrar los procesos de aprendizaje independiente dentro de la empresa (WINTER, 2003).
Esta cuestion ha sido analizada de diferentes formas. Por ejemplo, KANG y SNELL (2005) sefialan
que el capital humano basado en estas iniciativas en realidad forma parte de la solucion para el
aprendizaje bilateral pero no recoge la arquitectura completa del capital intelectual. Asi, de acuer-
do con estos autores, un enfoque mas amplio para el estudio del aprendizaje bilateral deberia incluir
también los otros componentes del capital intelectual: el capital relacional y el capital estructural.
Otros autores, como NONAKA y TAKEUCHI (1995) sefialan que una empresa puede establecer un pro-
ceso continuo de aprendizaje explotador y explorador solicitando a cada individuo de la empresa
que dedique su esfuerzo a buscar nuevo conocimiento y/o reconfigurar nuevos mecanismos com-
binatorios y cultivar nuevas ideas que apoyen la creacion de valor en la empresa.

Por todas estas razones, para poder analizar en profundidad las tensiones del proceso de apren-
dizaje es preciso examinar en profundidad los diferentes tipos de capital humano, capital relacional
y capital estructural existentes en la empresa.
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5.ENCAJANDO LAS PIEZAS DEL ESLABON: CREACION Y DESARROLLO DE RECUR-
SOS ESTRATEGICOS

5.1. Capital humano: especialista versus generalista.

En el contexto del aprendizaje organizativo, un aspecto clave para las empresas es el valor del
capital humano especializado versus capital humano genérico. Por un lado, los empleados «especia-
listas» generalmente poseen conocimientos que son profundos, localizados y estan insertados dentro
de los limites concretos de la empresa. Por otro lado, los empleados «generalistas» tienden a ser mul-
titareas, con un repertorio de capacidades mas versatil que puede ser utilizado en diversas situaciones
alternativas. Por otra parte, del mismo modo que se plantea esta distincion a nivel individual, también
se tiene que abordar a nivel de grupo y organizativo, respectivamente.

(Qué implicaciones tienen estos aspectos relativos al capital humano sobre el aprendizaje
organizativo? El capital humano especialista constituye un dominio del conocimiento especifico y
tiende a ser mas efectivo para adquirir y asimilar nuevo conocimiento dentro de un rango estrecho
de parametros. La conexion con el aprendizaje explotador es quizas mas clara en este caso. Sin embar-
20, autores como DOUGHERTY (1992) sefialan que el capital humano especializado se encuentra como
un «sesgo funcional» que podria reducir tanto la habilidad como la voluntad de los individuos para
intercambiar y combinar nuevo conocimiento mas alla de su area de especializacion. A partir de estas
ideas, podriamos afirmar que las empresas orientadas hacia el desarrollo de capital humano especia-
lizado, ceteris paribus, tienen menos posibilidades de centrarse en la exploracion y mas posibilidades
de hacerlo en actividades de explotacion de conocimiento.

Por otro lado, el capital humano generalista tiende a estar menos afianzado en una perspectiva
particular, es decir, menos susceptible al sesgo funcional y por definicion, entonces, esta posiciona-
do mas ampliamente en dominios multiples de conocimiento. En cuanto a la toma de decisiones, el
capital humano generalista tiende a utilizar modelos mentales mas diversos y experimentar menos
conflictos cognitivos. Esto les ofrece una capacidad para realizar interpretaciones variadas de pro-
blemas y situaciones. Como resultado, el capital humano generalista no solo proporciona la variedad
de conocimiento inmediatamente disponible para tareas alternativas sino también la potencial adap-
tabilidad para describir, interpretar y aplicar conocimiento nuevo en el futuro. En consecuencia,
podemos sefialar que el capital humano generalista suele presentar una mayor predisposicion hacia
el aprendizaje explorador en las empresas.

Si bien el capital humano constituye la base para el aprendizaje organizativo, no podemos
olvidarnos de los otros capitales que integran el stock de conocimiento de la empresa. Sigamos con
este analisis entonces y centrémonos ahora en el capital relacional. El estudio del capital relacional
nos lleva a analizar tres dimensiones basicas para comprender este tipo de conocimiento: la dimen-
sion afectiva, la dimension cognitiva y la dimension estructural (NAHAPIET y GHOSHAL, 1998). La
dimension afectiva hace referencia a aspectos relaciones presentes en el intercambio interpersonal
entre individuos, como por ejemplo, la motivacion, las expectativas, las normas y la confianza. La
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dimensioén cognitiva destaca la importancia de los sistemas compartidos de significado, representa-
cioén y entendimiento entre individuos. Por ultimo, la dimension estructural del capital relacional se
refiere a la configuracion de una red de conexiones entre los individuos que integran la empresa.

Un paso mas alla, los investigadores sugieren que, puesto que las tres dimensiones se comple-
mentan entre si a la hora de proporcionar oportunidades, motivacion y habilidad para el intercambio
de conocimiento, deberian ser consideradas como elementos de un sistema social global.

5.2. Capital relacional: cooperativo versus emprendedor.

KANG et al. (2006) sugieren dos configuraciones de capital relacional que estan alineadas res-
pectivamente con la explotacion y la exploracion: la configuracion cooperativa y la configuracion
relacional emprendedora.

La configuracion cooperativa se caracteriza por ser un sistema social estrechamente unido que
incluye fuertes y densas conexiones de red, confianza generalizada basada en la pertenencia a una
unidad social y entendimiento compartido sobre como el conocimiento puede ser combinado. Esta
configuracion concreta apoya la adquisicion e integracion eficiente de conocimiento profundo y
arraigado y, por lo tanto, facilita el aprendizaje de tipo explotador. Otros autores sefialan que este tipo
de configuracion podria obstaculizar las actividades de exploracion en tanto que pueden afectar nega-
tivamente al desarrollo de nuevas y diversas relaciones sociales.

Por otra parte, la configuracion emprendedora constituye un sistema social conectado de forma
mas laxa que la anterior configuracion. Entre sus rasgos cabe destacar que esta integrada por redes
relacionales no redundantes y débiles asi como confianza entre los miembros de estas redes desarro-
lladas a través de experiencias personales directas y conocimiento comun que refleja el conocimien-
to técnico, operativo o profesional compartido.

Esta configuracion facilita la flexibilidad necesaria para expandir, adquirir y absorber conoci-
mientos nuevos y, por tanto, ayudar a las empresas a buscar el aprendizaje exploratorio.

5.3. Capital estructural: mecanista versus organico.

Los sistemas y procesos organizativos pueden influir en la adquisicion, transferencia e inte-
gracion de conocimiento. Por ejemplo, SUBRAMANIAN y YOUNDT (2006) sefialan que el capital estruc-
tural representa conocimiento institucionalizado y experiencia codificada que emana de estructuras
establecidas, procesos y rutinas. Algunas empresas optan por establecer rutinas detalladas, es decir,
reglas, procedimientos y estructuras establecidas con el fin de lograr la coordinacion entre individuos
interdependientes. Otras empresas desarrollan rutinas simples que ofrecen solo vision y condiciones
limites para posibles acciones.
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El capital estructural se puede clasificar de dos formas: mecanicista y organico. El capital
estructural mecanicista tiende a reforzar la coordinacion eficiente mediante el establecimiento de
modelos arraigados de comportamiento e interdependencias. En este sentido, CROSSAN et al. (1999)
sefalan que los procesos estandarizados recogen e institucionalizan el conocimiento existente dentro
de las rutinas organizativas que ayudan a establecer un marco comun de referencia entre partes inter-
dependientes. Con el paso del tiempo, estas partes ven las cosas de forma similar y esto supone un
ahorro en cuanto a las discusiones necesarias para la interpretacion y la comprension. De hecho,
KaATILA y AHUJA (2002) sefialan que el conocimiento acumulado presente en el capital estructural de
tipo mecanicista es percibido generalmente como mas flexible, robusto y legitimizado. Esta situacion
tiende a sesgar las actividades de resolucion de problemas de una organizacion hacia conjuntos de
decisiones que previamente han resultado provechosas para la empresa. Por el contrario, EISENHARDT
y SULL (2001) sostiene que los procesos de trabajo de tipo organico son mas aprobados e indirecta-
mente ligados a reglas precedentes y expectativas tradicionales, sobre el trabajo. Estos mecanismos
de coordinacién proporcionan oportunidades para los individuos y grupos para experimentar no solo
con el modo de trabajo sino con la forma de organizacioén del trabajo, estableciendo repertorios de
comportamiento mas flexibles y perspectivas alternativas y sistemas de interpretacion. Como resul-
tado, las organizaciones se encuentran en una posicion mejor para buscar y absorber de forma con-
sistente nueva informacidn asi como integrar el conocimiento nuevo asociado con el aprendizaje
exploratorio.

TABLA 5. Capital intelectual y aprendizaje organizativo.

Aprendizaje organizativo Explotacion Exploracion
Capital intelectual Adquisicién Integracion Adquisicién Integracion
Busqueda refinada/
Capital Especialista | centrada y dominios Adquisicion Integracion
humano estrechos
Generalista

Rango limitado de | Conocimiento | Busqueda amplia
Capital Cooperativo | intercambio de co- | redundante y ar- | y multiples domi-
relacional nocimiento quitectonico nios

Emprendedor

. R li | i
Rutinas detalla- | R2ng0 amplio y ntercambio

. Definicion estrecha flexible de inter- | y sintesis de
Mecanicista , das y procesos . . o
y busqueda . cambio de conoci- | conocimiento
Capital estandarizados . .
miento disperso
estructural - -
. Directrices ba-
.. Interpretaciones al- .
Organico . sadas en prin-
ternativas ..
cipios
FUENTE: KANG y SNELL (2005).
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6. INSERTANDO EL ESLABON EN LA CADENA CAUSAL: LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS Y LA CREACION DE UNA VENTAJA COMPETITIVA EMPRESARIAL

6.1. Introduccion.

Las organizaciones pueden utilizar diferentes configuraciones de recursos humanos que influ-
yan sobre los componentes del capital intelectual, es decir, sobre el capital humano, el capital rela-
cional y el capital estructural. La literatura actual de gestion de recursos humanos afirma que las
practicas de recursos humanos se agrupan en conjuntos o bundles.

De acuerdo con KANG y SNELL (2005) podemos diferenciar tres conjuntos diferentes de prac-
ticas de recursos humanos que influencian, respectivamente, a cada componente concreto del capital
intelectual:

1. El sistema de desarrollo, estrechamente relacionado con la gestion del capital humano,
incluye practicas relacionadas con la especificacion del puesto de trabajo, los requisitos de
habilidades, la rotacion y la formacion.

2. El sistema de relaciones con los empleados, muy vinculado con el capital relacional. Este
sistema incluye practicas como la socializacion, los ascensos y los incentivos.

3. El sistema de control de resultados, fuertemente relacionado con el capital estructural. Inclu-
ye practicas de recursos humanos, como el disefio de puestos, el workflow, la supervision
y el empowerment.

No cabe ninguna duda de que cada conjunto de practicas de gestion de recursos humanos tie-
ne una vinculacién muy estrecha con un componente concreto del capital intelectual. Sin embargo,
el enfoque configuracional sugiere la existencia de un solapamiento importante entre estas practicas
de recursos humanos.

En la figura 8 se muestran conjuntos alternativos de practicas de recursos humanos que
apoyan el desarrollo de formas alternativas de capital humano, capital relacional y capital estruc-
tural. Estos conjuntos de practicas se pueden combinar con el fin de favorecer el aprendizaje bila-
teral.
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FIGURA 8. Gestion de recursos humanos y arquitecturas de capital intelectual.

Sistemas de desarrollo Forma de capital humano
Basado en organizacion > Generalista
Basado en puesto/funcion Especialista
Sistemas de relaciones
con empleado Capital relacional
Basado en mercado - Emprendedor
Basado en mercado Cooperativo
laboral interno
Sistemas de resultados Capital estructural
Tolerancia de errores ” Organico
Evitacion de errores - Mecanicista

FUENTE: KANG y SNELL (2005).

6.2. Practicas de gestion de recursos humanos y el capital humano.

Alahora de abordar las practicas de recursos humanos que apoyan el desarrollo de capital huma-
no de la empresa, es preciso diferenciar entre capital humano generalista y capital humano especifico.
Si la empresa busca el desarrollo de capital humano generalista entonces es probable que utilice acuer-
dos de trabajo basados en habilidades, incluyendo el disefio del puesto de trabajo multidimensional, la
rotacion de puestos, el reclutamiento y la seleccion basada en el potencial, etc. (MACDUFFIE, 1995;
LEPAK y SNELL, 1999). Por el contrario, las empresas que quieren desarrollar capital humano especialis-
ta es probable que utilicen acuerdos de trabajo basados en el puesto de trabajo o funcion, incluyendo el
diseflo nitido de puestos de trabajo, el desarrollo exhaustivo de carreras profesionales, el reclutamiento
y seleccion centrada en el encaje entre personas y empresa, entre otros aspectos.

Mientras que estas practicas de gestion de recursos humanos ofrecen oportunidades para que los
individuos experimenten una amplia variedad de tareas y, por lo tanto, acumulen conocimiento generalis-
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ta. En cambio, el capital humano especialista se desarrolla a través de una especificacion mucho mas
estrecha del puesto de trabajo para beneficiarse de la eficiencia de su conocimiento profundo. En cuanto
a la variable staffing a nivel de entrada y no entrada, las empresas centradas en el desarrollo de capital
humano generalista tienden a utilizar practicas de reclutamiento y seleccion que priorizan el potencial de
los empleados y la apertura para aprender nuevas habilidades. Por otro lado, para el desarrollo de capital
humano especialista, las empresas suelen buscar el encaje entre las actuales competencias individuales y
los requisitos del puesto de trabajo como criterio principal para el reclutamiento y la seleccion.

Las empresas desarrollan capital humano generalista a través de las actividades de formacion
extensiva, centrandose en los futuros requisitos de habilidades, mas alla de los requisitos actuales del
puesto. Sin embargo, las empresas desarrollan capital humano especialista a través de la formacion
intensiva para centrarse en el desarrollo de habilidades relacionadas con el trabajo actual. Asimismo,
el capital humano generalista se puede desarrollar a través de sistemas de incentivos basados en el
conocimiento o habilidades, fomentando que los individuos adquieran nuevos conocimientos e ideas
que van mas allé de las necesidades de sus puestos de trabajo actuales. En cambio el capital humano
especialista se desarrolla mediante sistemas de incentivos que hacen énfasis en los esfuerzos y resul-
tados de los individuos en sus puestos actuales en relacion a la compensacion.

6.3. Practicas de gestion de recursos humanos y el capital relacional.

Recientemente la literatura de gestion de recursos humanos ha comenzando a prestar atencion
no solo a las practicas de recursos humanos que apoyan el desarrollo de capital humano, sino también
a las practicas que apoyan el desarrollo de capital relacional. En este sentido, la empresa puede uti-
lizar varios sistemas de relaciones con los empleados para desarrollar configuraciones relacionales
bien de tipo cooperativo o de tipo emprendedor.

En particular, KANG y SNELL (2005) destacan dos configuraciones:

1. Configuracion relacional basada en el mercado laboral interno. Basicamente este sistema emplea
las siguientes practicas de recursos humanos: la promocion interna, la compensacion basada en
la antigiiedad y la socializacion («mentoringy, orientacion extensiva, estructura de equipos, fee-
dback multifuente, etc.). Esta configuracion presenta diversas ventajas: en primer lugar, todas
las personas son miembros de la misma organizacion, es decir, comparten un mismo nexo comuin
entre ellas. Ademas estas personas ocupan diferentes puestos en diversas partes de la organiza-
cion a lo largo de sus carreras profesionales y por esta razon es probable que las personas desa-
rrollen numerosas y estrechas relaciones entre si, como consecuencia de una larga carrera
profesional ocupando varios puestos en la misma organizacion. En segundo lugar, fomenta la
cooperacion entre individuos porque estos tienen una historia que se puede observar antes de
ascender por la escalera profesional. En tercer lugar, la compensacion basada en la antigiiedad
permite establecer un conjunto de reglas y procedimientos que reducen la necesidad de contro-
lar el comportamiento de agencia, desarrollando normas y reglas colectivas. Por lltimo, podemos
sefalar que las practicas de promocion interna y socializacion tienden a inducir a los individuos
al desarrollo e internalizacion de conocimiento comun sobre los procesos organizativos.

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, num. 286

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0

275



276

Patricia Ordéfiez de Pablos LAS PERSONAS COMO FUENTE DE CREACION DE VALOR

2. Configuracion relacional basada en el mercado. Este sistema incluye practicas como el
reclutamiento externo, las practicas de compensacion basadas en resultados (incentivos
individuales, criterios objetivos para la evaluacion de resultados, etc.) y las experiencias de
desarrollo general (formacion para la mejora de habilidades interpersonales, formacion
multidisciplinar, etc.). Este tipo de configuracion es probable que conduzca al desarrollo de
capital relacional de tipo emprendedor en la empresa.

6.4. Practicas de gestion de recursos humanos y el capital estructural.

Las empresas suelen emplear diferentes sistemas de control para institucionalizar, difundir y refor-
zar las diferentes formas de capital estructural. En concreto podemos diferenciar entre capital estructu-
ral de tipo mecanicista y de tipo organico, respectivamente. Los procesos de trabajo mecanicistas asumen
que las empresas acumulan informacion relativamente completa sobre las relaciones causa-efectos en
las actividades organizativas o el vinculo entre las acciones que realizan los individuos y los resultados
logrados. En este caso, es importante asegurar la adecuacion de los individuos a los estandares actuales,
la eliminacién de la incertidumbre y el incremento de la previsibilidad de los comportamientos indivi-
duales en el trabajo. De este modo los sistemas de control de recursos humanos dirigidos a la evitacion
de errores que mantienen precauciones especificas en cuanto a los protocolos de trabajo ayudan a las
empresas a implantar eficientemente y reforzar los procesos de trabajo mecanicistas. Entre estas practi-
cas de recursos humanos podemos mencionar, entre otras, la descripcion concisa de los puestos de tra-
bajo, la supervision estrecha, los programas de resultados impuestos de arriba-abajo, y los
procedimientos estandar operativos. Por otro lado, los procesos mecanicistas estimulan a los empleados
a desarrollar una amplia variedad de repertorios de comportamientos, ajustandolos flexiblemente a las
situaciones percibidas. Estos procesos pueden ser apoyados por el sistema de control permisivo con los
errores que reconoce los errores que son producto residual del aprendizaje organizativo. Mas que cen-
trarse en la prevencion de este tipo de errores, este sistema permite a los individuos tomar sus propias
decisiones, establecer sus objetivos y realizar cambios en el modo en que realizan sus trabajos.

En realidad, estos sistemas de control intentan hacer extensivo el empowerment de modo que
los empleados puedan realizar labores de gestion eficientes en circunstancias no rutinarias y excep-
ciones que requieran de la iniciativa y creatividad. Estos sistemas utilizan, entre otras, las siguientes
practicas de gestion de recursos humanos: ofrecer oportunidades a los empleados para que pongan en
practica iniciativas personales; fomentar las sugerencias por parte de los empleados y su puesta en
marcha; evaluacion del resultado de desarrollo; desarrollo de un clima de cooperacion y confianza;
reduccion de las barreras de status entre los directivos y empleados; transferencia extensiva de tareas
y responsabilidades a los empleados y participacion de los empleados en la toma de decisiones.

CONCLUSIONES

Como si de un proyecto arqueologico se tratara, este trabajo ha explorado la selva de la litera-
tura de Aprendizaje Organizativo y Capital Intelectual, con el fin de realizar excavaciones certeras
que nos permitan encontrar el eslabon perdido que une la gestion de recursos humanos y la creacion
de valor para la empresa.
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Las aportaciones de estos enfoques y perspectivas nos han proporcionado las piezas del esla-
bon que une la cadena causal gestion de recursos humanos-resultados empresariales, contribuyendo
asi a comprender mejor qué sucede en la «caja negra» de la empresa.

Si bien el capital humano es un recurso intangible basado en el conocimiento, de caracter estra-
tégico, no podemos olvidarnos de otros stocks de conocimiento que existen en la empresa y que tam-
bién poseen una naturaleza estratégica: el capital relacional y el capital estructural. Sin embargo, no
todas las formas de capital humano, relacional u organizativo son iguales. Asi podemos diferenciar
capital humano generalista o especifico, capital relacional emprendedor o cooperativo 'y capital
estructural organico o mecanicista.

Esto implica que cada forma requerira de un conjunto especifico de practicas de recursos
humanos para su gestion eficiente: a) un sistema de desarrollo basado en la organizacién o en el
puesto/funcion (capital humano generalista versus organico); b) una configuracion basada en el mer-
cado laboral interno o externo (capital relacional emprendedor o cooperativo); y c) sistema de control
de resultados que tolera los errores o trata de evitarlos (capital estructural organico o mecanicista).

En sintesis, las diferentes configuraciones o arquitecturas de practicas de gestion de recursos huma-
nos permiten a la empresa centrarse en el desarrollo de aquellas formas de conocimiento que mas le inte-
resen desde una perspectiva estratégica, con el fin de contribuir a la creacion de valor empresarial.
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