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Extracto:

La gestion del conocimiento (GC) debe ir mucho maés alld de la utiliza-
cién de herramientas técnicas centradas en el uso de tecnologias de la
informacién y la comunicacién. Obviamente, éstas resultan fundamenta-
les en los esfuerzos para optimizar la creacién, transferencia y utilizacién
de conocimiento en el seno de la organizacién. No obstante, la GC sélo
serd plenamente eficaz si las personas que deben impulsarla estan sufi-
cientemente capacitadas y motivadas para ello. Sin embargo, a pesar de
la importancia de multitud de condicionantes psicosociales y culturales
para la eficacia de los procesos organizativos de desarrollo de conoci-
miento, ni directivos ni investigadores suelen tener en cuenta estas con-
sideraciones de modo suficientemente consistente. Ante esta situacion, el
objetivo de este trabajo es doble. De un lado, se pretende contribuir al edi-
ficio tedrico acerca del vinculo entre GC y direccién de recursos huma-
nos. De otro lado, en estrecha conexién con el propésito anterior e impli-
citas en las diversas reflexiones que integran el trabajo, se ofrecen algunas
indicaciones y recomendaciones para personas que, con responsabilida-
des directivas, deseen llevar a buen puerto cualquier iniciativa o proyec-
to de GC. Para ello se han analizado detalladamente las experiencias de
tres importantes organizaciones intensivas en conocimiento. Mediante
métodos de investigacién cualitativos, se ha desarrollado un modelo teé-
rico basado en la evidencia empirica obtenida.
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INTRODUCCION

El punto de partida de este trabajo es el amplio acuerdo existente acerca del impacto positivo
de las practicas deecursos Humand&®R.HH.) en los resultados organizativos, impulsando asi el
desarrollo del area —tanto de investigacion como de practica empresarial— conociddXimocide
Estratégica de Recursos Humar{BERH). Asi mismo, cabe sefialar el gran auge que —tanto desde
los ambitos empresariales como académicos— ha experimentado en los Ultimos afios el campo de |
Gestion del Conocimient@C). En este sentido, esta hoy en dia ampliamente reconocida la gran
importancia de los aspectos humanos y culturales como impulsores o inhibidores de los procesos de
creacion y transferencia de conocimiento en las organizaciones —avanzandose mas alla de los limi-
tados enfoques estrictamente tecnolédgicos de la GC.

Sin embargo, la importancia de la Direccion de Recursos Humanos (DRH) para la eficacia de
los esfuerzos de GC todavia no se aborda con la suficiente seriedad en la practica empresarial. Pc
su parte, los académicos tampoco logran avanzar hacia la construccién rigurosa de teoria que vin:
cule de modo sistematico la GC con la DRH. A la vista de esta situacién, con este trabajo nos pro-
ponemogontribuir a la construccion de teoria mediante la investigacion en profundidad de los pro-
cesos y practicas clave de DRH y de GC que determinan la eficacia de los esfuerzos empresariales
en GC. En cualquier caso, esta elaboracion de teoria viene revestida de una filosofia eminentemen
te practica, en la que cabe esperar que las empresas encuentren interesantes apoyos para mejorar
gestion en los ambitos que nos ocupan.

El presente trabajo se compone de cinco epigrafes principales. En el primero, se ofrecen los
fundamentos conceptuales basicos del tema especifico bajo escrutinio, llevando al planteamiento
formal de varias preguntas de investigacién que motivan el desarrollo del estudio empirico que se
detalla posteriormente.

En el segundo epigrafe se abordan los aspectos metodoldgicos del estudio. De modo consis-
tente con la emergencia de este campo ciertamente interdisciplinar, y teniendo en cuenta el tipo de
fendmenos objeto de estudio —dominados por procesos, relaciones causales e incidentes criticos—, ¢
enfoque metodoldgico se basa emmélisis cualitativode materiales empiricos y se desarrolla
mediante la estrategia de investigacion conocida corest@dlio de casosn profundidad. Asi, se
estudiaron tres grandes empresas espafiolas, todas ellas filiales de grupos multinacionales.

Previamente al comienzo de la recogida de datos, se elabmddeto tedrico preliminara
partir de la revision previa de la literatura— en el que se identificaban dos grandes categorias (blo-
gues tedricos) como elementos independientes que impactarian en la eficacia de la GC (esta Ultime
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el elemento dependiente), a sabercélrpcteristicas criticas de la G® (2) practicas de RR.HH.
orientadas a la GC. Este modelo preliminar supuso el punto de partida del trabajo empirico. Asi
mismo, cada empresa estudiada pertenecia a un sector diferente (consultoria, servicios de manteni
miento ferroviario, fabricacién de material eléctrico), lo que ofrecié interesantes posibilidades para
seguir un método de replicacién teérica —siguiendo el modelo preliminar— como base del proceso de
recogida y analisis cualitativo de los materiales empiricos.

Mediante el uso de iaduccion analiticgderivacion de teoria general a partir de la observa-
cion de evidencia particular por medio del razonamiento y sin aparato estadistico), se encontraron
patrones sisteméaticos indicativos del impacto que sobre la eficacia de la GC ejercian tanto las carac-
teristicas criticas de la GC como las practicas de RR.HH. orientadas a la GC. Los resultados de est:
investigacién se presentan en dos epigrafes. En primer lugar, en el tercer epigrafe se describen lo:
aspectos mas relevantes de cada uno de los casos estudiados en cuanto al tema que nos ocupa.
segundo lugar, en el cuarto epigrafe se introduce un modelo tedrico post-empirico, precisamente
inducido a partir del andlisis de la evidencia empirica bajo el prisma del modelo preliminar. Este
modelo inducidsupone un desarrollo del modelo preliminar, de modo tal que se definen y formu-
lan diversas variables y proposiciones.

Finalmente, en el quinto y Gltimo epigrafe se presentan las conclusiones de nuestra inves-
tigacion. En general, el estudio empirico efectuado supone un firme apoyo a la importancia de
las cuestiones humanas y culturales para el éxito de la GC. Asi mismo, cabe destacar que con
este trabajo se plantean numerosos interrogantes que abren futuros campos de estudio; por ejerr
plo, la gran complejidad del andlisis riguroso de los sistemas de RR.HH. —-mas alla de la consi-
deracién de précticas individuales—, o el mismo enfoque de GC de la organizaciéon —que puede
incluir o no politicas expresas de GC—, entre otras consideraciones, plantean interesantes refle-
xiones y retos para los académicos y los profesionales de la empresa. Por ultimo, cabe destaca
gue la generalizacién empirica de los resultados debera evaluarse mediante la futura contrasta-
cion de las proposiciones utilizando métodos distintos a los de esta investigacion (por ejemplo,
a través de encuestas cuantitativas).

1. FUNDAMENTOS CONCEPTUALES: DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS (DRH)
Y GESTION DEL CONOCIMIENTO (GC)

LaDireccion Estratégica de Recursos Huma(@ERH) ha venido a ser un tema de gran rele-
vancia y actualidad tanto en las agendas académicas como del mundo de la empresa. En las organ
zaciones y sectores mas punteros, la gestion de las personas se considera una de las mas altas pr
ridades estratégicasg@3aA y Garcia FALCON, 2000, 2001; BRoNy KREPS 1999; VABEY Y SALAMAN ,

1995; MUELLER, 1996; SorEY, 2001). Mas especificamente, vale la pena mencionar el aumento de

la investigacion acerca de la relacion entre las practicas de Recursos Humanos (RR.HH.) y los resul-
tados organizativos (#HUR, 1992, 1994; BckeErRY GERHART, 1996; DELANEY Y HUSELID, 1996; =

SaA, 2000; HUsELID, 1995; MhacDuFFIE, 1995; RerFFER 1994, 1998; BDRIGUEZ PEREZ, 2001).
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Ciertamente, existen diversas perspectivas sobre esta cuestion, tales como —entre otros posi
bles marcos de andlisis— el debate «universalismo vs. contingecici®sLERY y DoTy, 1996).
Asimismo, existen marcadas diferencias sobre las llamadas practicas de RR.HH. de «alto rendi-
miento» o de «alto compromiso», y también por lo que respecta a los criterios de identificacién de
«configuraciones estratégicas» de practicas. Asi, desde la propia esfera universalista se proponel
muchos conjuntos distintos de «mejores practicas», practicamente tan numerosos como autores ha
abordado el tema (por ejempla)$tLip, 1995; EHNIOwsKI et al., 1997; KcHAN Y OSTERMAN, 1994;
PrerFFER 1998; WALTON, 1985). Por otra parte, también existen distintas propuestas de configura-
ciones contingentes de sistemas de RR.HH. (por ejemples ¥Svow, 1984; SHULERY JACKSON,
1987). En cualquier caso, a pesar de la complejidad de la cuestion y de la falta de consenso en la lite
ratura de DERH, puede asumirse que existe un importante apoyo empirico para el impacto positivo
de la Direccién de Recursos Humanos (DRH) en los resultados organizativos.

De otro lado, es de gran popularidad hoy dia el reconocimiento del conocimiento como un
recurso estratégico claveR@hT, 1996y,b; SPENDER 1995; SEWART, 1997; TEECE, 1998; Tssenet
al., 2000; \bn KroGH, 1998). Asi, la&Gestion del Conocimiento (GC) se ha expandido de forma nota-
ble a lo largo de los ultimos afios. Como tema de investigacion, la GC ha sido tributaria de contri-
buciones incontables y altamente variadasp@Eu y SIEBER, 1999; BRowN y Ducuib, 1998;
DAVENPORTY PrRUSAK, 1998; RRANT, 1996, 2001; LEONARD, 1995; MUNOz-SECAY RIVEROLA, 1997,
NONAKA Yy TAKEUCHI, 1995; QUINTAS et al, 1997; 8ARBROUGHY SwaN, 1999; SEBY, 1997; SvAN
y SCARBROUGH, 2001; WiG, 1997a,b). De hecho, la GC abarca un campo sumamente heterogéneo,
en el cual se abordan objetivos muy distintos. Es mas, importantes autores ofrecen definiciones de
GC ciertamente distintas, como puede observarsetapléal. De este modo, paralelamente al cre-
cimiento de todo tipo de iniciativas y proyectos de GC, multitud de politicas organizativas han sur-
gido recientemente bajo la etiqueta de GC.

Las definiciones de GC de la tabla-flepresentativas de la gran mayoria de definiciones exis-
tentes de GC- indudablemente otorgan cierto papel a las cuestiones de gestion de personas —ya si
de forma explicita o implicita—, y de hecho este papel resulta crucial. Ciertamente, tanto el conoci-
miento como las personas son considerados cada vez mas factores fundamentales para construir
mantener ventajas competitivas en el actual entorno empresarial, fuertemente marcado por un grar
dinamismo, complejidad y alcance global.

TABLA 1. Seleccién de definiciones relevantes de gestion del conocimiehto

Trabajo Definicion
SveiBy (1990) [...] «Un modo de ver el mundo y la organizacién» (e, 1998-2001:
2), en relacion con el cambio de paradigma necesario para la eficaz|direc-
cion de la empresa del conocimiento, es decir, que se dedica Unicamente a
producir y vender conocimient@(d.).
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Trabajo

SPEK (1994)

SveBY (1996-2001)

BROOKING (1997)

GARTNER GROUP (1997)

MuRoz-SECcA Yy RIVEROLA
(1997)

QuiNTAs et al (1997)

WiiG (1997a)

DaveNnpPoRT et al. (1998)

-226 -

Definicion

«[...] actividades directivas que se centran en el desarrollo y contral del
conocimiento en una organizacion para alcanzar los objetivos organizati-
vos» (en SeiBY, 1998-2001: 1).

«El arte de crear valor a partir de los activos intangibles» (p. 1).

«[...] la actividad que se preocupa de la estrategia y tactica para gestionar
activos centrados en las persobagp. 364).

«La gestion del conocimiento promueve un enfoque integrado para identi-
ficar, capturar, obtener, compartir y evaluar los activos de informacign de
una empresa. Estos activos de informacion pueden incluir bases de|datos,
documentos, politicas, procedimientos, ademas de la pericia y experiencia
tacita no capturada almacenada en las cabezas de los individuos» (defini-
cion ampliamente difundida; por ejemplo en: http://www.oracle.com/ora-
mag/oracle/98-May/index.html?cov1.html).

No se ofrece una definicidn explicita de gestidon del conocimiento. No|obs-
tante, a partir de la definicion de conocimiento del trabajo en cuestion (véase
tabla 1.3) deducimos que la gestién del conocimiento podria entenderse
implicitamente como «las politicas de la empresa orientadas a facilitar y
mejorar la capacidad de la misma para resolver un determinado conjunto de
problemas con una efectividad determinadax.

«[...] el proceso de gestionar continuamente el conocimiento de todos los
tipos para satisfacer necesidades existentes y emergentes, para identificar y
explotar activos de conocimiento existentes y adquiridos y para desarrollar
nuevas oportunidades» (p. 387).

«[...] entender, centrarse en, y gestionar, la construccion, renovacion y apli-
cacion sistematica, explicita y deliberada de conocimiento [...] cubre|cua-
tro areas de énfasis [...]: control y facilitacion top-down de actividades rela-
cionadas con el conocimiento; creacién y mantenimiento de una infraestructura
del conocimiento; renovacioén, organizacion y transformacion de los jacti-
vos de conocimiento; impulsar (usar) los activos de conocimiento para opti-
mizar su valor» (p. 401-402).

Los proyectos de gestion del conocimiento tratan de «lograr los objetivos
organizativos mediante la estructuracion de las personas, la tecnologia y el
contenido de conocimiento» (p. 44), identificandose «cuatro tipos genera-
les de objetivos: (1) crear almacenes de conocimiento, (2) mejorar eljacce-
so al conocimiento, (3) mejorar el entorno de conocimiento, y (4) gestionar
el conocimiento como un activo» (p. 43-44).
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Trabajo

DAVENPORTY
Prusak (1998)

GuUNSY VALIKANGAS (1998)

GURTEEN (1998)

HERNANGOMEZ (1998)

MALHOTRA (1998)

O'DELL Yy GRAYSON (1998)

RevILLA y PEREZ(1998)

ANDREUY SEEBER (1999)
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Definicion

No se define explicitamente la gestién del conocimiento, pero si el canoci-
miento. A partir de la definicion de conocimiento vemos cémo el enfaque
de DavENPORTY PrRUSAK (1998) es sumamente amplio e integrador de muy
diversos aspectos de la direccién de la empresa

«El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia enmarcada, valores,
informacion contextual y discernimiento experto que proporciona un marco
de referencia para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion.
Se origina y se aplica en las mentes de los conocedores. En las organiza-
ciones, a menudo deviene inserto no sélo en documentos o archivos sino
también en rutinas, procesos, practicas y normas de la organizacion»|(p. 5).

«[...] facilitacién de los flujos de conocimiento y la comparticion del mismo
para mejorar la productividad de los individuos y asi de la empresa» (p. 287).

«[...] un conjunto emergente de principios operativos y de disefio organi-
zativo, procesos, estructuras organizativas, aplicaciones y tecnologias que
ayuda a que los trabajadores del conocimiento potencien sumamente su
creatividad y habilidad para aportar valor empresarial» (p. 6).

«[...] la manera de dirigir los procesos de creacién, desarrollo y difusion
del conocimiento con la finalidad de conseguir que la empresa sea y s€ man-
tenga competitiva. [...] supone aprender a aprender, es decir, aumentar los
conocimientos en torno al proceso de aprendizaje en el seno de las empre-
sas» (p. 209).

«[...] los procesos organizativos que buscan una combinacion sinérgica de
la capacidad de procesado de datos e informacion por las tecnologias de la
informacién, y la capacidad creativa e innovadora de los seres humanos»

(p- 1).

«[...] elproceso de identificar, capturar e impulsar el conocimiento para
ayudar a la empresa a competir» (p. 154).

«[...] disefio e instrumentalizacién de politicas que entiendan la organiza-
cién y su entorno como un sistema Gnico y permitan a sus miembros adqui-
rir, compartir, interpretar y almacenar conocimiento para lograr mejoras
organizativas. [...] gestionar los procesos de creacion, desarrollo y difusion
del conocimiento y, de este modo, desarrollar la capacidad de aprendizaje
de la empresa» (p. 4).

«[...] el proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicacion de
todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa, con objeto de mejo-
rar su capacidad de resolucidn de problemas y asi contribuir a la sostenibi-
lidad de sus ventajas competitivas» (p. 68)

-227 -

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



DRHY GC Victor Oltra Comorera

Trabajo Definicion

BEIJERSE(1999) «[...] alcanzar las metas organizativas mediante la motivacion y facilitacion
de los trabajadores (del conocimiento) para desarrollar, mejorar y usar su
capacidad para interpretar datos e informacién (mediante el uso de fuentes
disponibles de informacion, experiencia, habilidades, cultura, caracter, per-
sonalidad, sentimientos, etc.) a través de un proceso de dar significado a
estos datos e informacién» (p. 102).

BUENO (1999) «[...] la funcién que planifica, coordina y controla los flujos de conoci-
miento que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y con
su entorno con el fin de crear unas competencias basicas esenciales»|(p. 17).

MoRENO-LUZON et al «[...] el conjunto de politicas y decisiones directivas que tienen por objeto

(2000, 2001) impulsar los procesos de aprendizaje individual, grupal y organizativo con
la finalidad de generar conocimiento acorde con los objetivos de la organi-
zacion» (2001: 22).

Cabe asi destacar que, en el contexto del llamado «trabajo del conocimiantEssOA
1993; DrnvenPORTet al, 1996; Dwvis y BoTkIN, 1994; EDVINSSONY SULLIVAN , 1996; NeweLL et al,
2002; SARBUCK, 1992; BMPOE, 1993; WNCH Y SCHNEIDER, 1993; URICH, 1998), las personas y el
conocimiento son dos conceptos inextricablemente unidos. Los seres humanos individuales son los
creadores y portadores ultimos del conocimiento —especialmente en su vertiente mas tacita, inimi-
table e idiosincrasica—; de este modo, las organizaciones no piensan o aprenden por si mismas —com
entes «independientes»—R&IT, 1996a; BvoN, 1991), aunque si que pueden desarrollar eficaces
«contextos facilitadores del conocimientoso{ldka y TAKEUCHI, 1995; NonAKkA y KONNO, 1998;
Nonaka et al., 2000, 2001; ¥ KrogH, 1998) y sistemas de «memoria organizativasr{BTT,
1994; Q\sky, 1997; LEVITT y MARCH, 1988; ROTH Yy KLEINER, 1998; $voN, 1991; $ENDER 1996\,
1998; TsANG, 1997; AN DER BENT, Paauwe y WiLLIAMS, 1999; WEICK ¥ ROBERTS 1993).
Consiguientemente, debe ponerse un gran empefio en el incremento de la capacidad y voluntad dt
las personas para crear y compartir conocimiento en la organizacion, con lo que una rigurosa y estra-
tégica gestion de las personas puede actuar como mecanismo impulsor de procesos eficaces de des
rrollo de conocimiento.

De hecho, tanto las personas como el conocimiento deben entenderse como poseedores de u
elevado potencial para devenir recursos altamente escasos e idiosincrasicos, de modo consistent
con las premisas del enfoque de la direccion estratégica basado en los reeargo®EE, 1993,

1995; FERNANDEZ Y SUAREZ, 1996; FERNANDEZ et al., 1997; RANT, 1991; BTERAR 1993; RIMELT,

1991; WERNERFELT, 1984). En este sentido, existen importantes trabajos que, relacionados con una
perspectiva de recursos y capacidades, tratan con la DRFALY GARcia FALCON, 2000; KAMOCHE,

1996; Lapo y WILSON, 1994; MUELLER, 1996) o la GC (8aNT, 1996; KOoGUT Y ZANDER, 1992;
SPENDER 199@; Tsoukas, 1996; ZANDER Y KoGuT, 1995).
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Més en concreto, debe hacerse énfasis en las importantes limitaciones de los enfoques a la G(C
demasiado centrados en los aspectos de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC).
Asi, los aspectos culturales y humanos son de una importancia crucial como elementos potencial-
mente inhibidores o potenciadores de los procesos de creacion y transferencia del conocimiento, ide:
ampliamente extendida entre numerosos experts{By Ducuib, 1998; BRHEY y PRUSAK, 1998;

LANK, 1997; MARTINY, 1998; McDERMOTTY O'DELL, 2001; NewELL et al, 2001; O'ELL y GRAYSON,

1998; RIGGLES, 1998; SoREY Y QUINTAS, 2001). A pesar de ello, muchas iniciativas de GC en el
mundo de la empresa todavia relegan a un segundo plano una decidida atencién a las cuestiones ¢
tipo cultural y humano, evidencia constatada por importantes estudios empiricos, tanto en un ambi-
to internacional (por ejemplo, KPMG Consulting, 2000) como también nacional (por ejemplo,
ALMANSA, ANDREU Y SEEBER, 2002; PwC, 2001).

Por otra parte, un gran niumero de investigadores se han hecho eco de la poca atencion pres
tada a las cuestiones culturales y humanas —al menos desde un punto de vista riguroso— por part
de la literatura acerca de la GC. En cualquier caso, los obstaculos fundamentales que se viener
repetidamente manifestando como elementos inhibidores del desarrollo de conocimiento en la
organizacion son, mas alla de la relativa perfectdénicade las herramientasdftwarediver-
so, desarrollo de intranets, etc.) de GC, los aspectos relacionados con la vertiestt ynrés
tecnoldgicade la GC3.

Como ya se ha dicho, la practica directiva falla a menudo cuando se trata de vincular las ini-
ciativas de GC con los aspectos humanos y culturales. Por su parte, el mundo académico todavia ni
ha logrado emprender progresos significativos hacia la construccion sistematica de teoria que trate
de conectar entre si las areas de DRH y de GC —todavia bastante desconexas—. En cualquier caso,
cierto que existen rigurosos trabajos académicos que dan algunos pasos en esta linea, tanto desde
punto de vista empirico &xHUR Y AIMAN-SMITH, 2001; BonTis et al., 2002; BMoNDsoN, 1999;

INKPEN, 1996; NKkPEN Y CROSSAN 1995; KusuNoki et al, 1998; Iynn, 1998; BmpPOE, 1993) como

tedrico (BRowNy Ducuib, 1998; HbLUND, 1994; KaMOCHE Y MUELLER, 1998; NeERDRUMY ERIKSON,

2001; RaN, 1995; SarBUCK, 1992; SOREY Y QUINTAS, 2001). A pesar de ello, la gran mayoria de
dichos trabajos estan principalmente vinculados a una de las dos areas en cuestion (DRH o GC),
con frecuencia tratan Gnicamente algunos aspectos especificos de las mismas, sin adoptar un punt
de vista genérico y holistico.

Es mas, los aspectos humanos y culturales en el ambito de la GC normalmente se abordar
mediante aproximaciones bastante genéricas (por ejemplo, el cambio cultural, valores de coopera-
cién y confianza, compromiso de los empleados, clima apropiado para la comparticién de conaci-
miento, etc.). Desde luego todas estas cuestiones son de suma importancia. Sin embargo, tal y com
se suelen tratar, es dificil que contribuyan a la construccion de teoria. Asi, un marco de trabajo mas
especifico de DERH puede proporcionar una base de gran utilidad para el desarrollo de teoria acer-
ca del vinculo entre DRH y GC.
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En concreto, lapreguntas de investigaci@ue nos planteamos en esta investigacion son las
siguientes:

« ¢Por qué las iniciativas de gestion del conocimiento no son con frecuencia tan eficaces
como se espera?

« ¢Tienen las practicas de recursos humanos algun papel en la eficacia de la gestién del
conocimiento?

« ¢Como afectan las practicas de recursos humanos a la eficacia de las iniciativas de ges-
tion del conocimiento?

« ¢Cuadles son las practicas clave de recursos humanos que mejor apoyan a las iniciativas
de gestién del conocimiento?

2. METODOLOGIA

De modo consistente con la discusion anterior, el marco tedrico resultante de la revision de la
literatura ha de ser necesariamente amplio y abierto, teniendo en cuenta las caracteristicas del fené
meno a investigar y el tipo de preguntas de investigacion, que apuntan a la necesidad de utilizar un
enfoque metodoldgico de tipo cualitativoAMVELL, 1996). Ciertamente, éste no es el enfoque mas
popular en las investigaciones en el ambito que nos ocupa (y especialmente en Espafia), siendo mé
abundantes los enfoques metodoldgicos cuantitativos basados en la contrastacion de hipotesis mediar
te procedimientos estadisticos. En todo caso, estimamos que ambos enfoques son complementario
(no hay uno universalmenteejor que el otrd), ya que atienden a distintos fendmenos organizati-

VoS, necesidades y estadios de desarrollo de la investigacién en un area detérminada

En este sentido, para este estudio en concreto se considera que no deben formularse —previa
mente al estudio empirico— ningun tipo de hipotesis o proposiciones a contnastaiAgDT, 1989;
MAXWELL, 1996), ya que el objeto del mismo es la construccion de teoria, no la evaluacién de la
generalizabilidad de la misma a una determinada poblacion, de lo que se ocupan los métodos cuan
titativos —a los que los métodos empleados en nuestro trabajo no pretenden en modo alguno susti
tuir, sino complementar—.

De este modo, el desarrollo empirico de esta investigacion se cemtétogtns cualitativos
por dos razones principales. De un lado, los métodos cualitativos encajan particularmente bien con
la naturaleza del fendmeno objeto de estudio y las preguntas de investigacién planteadas, con ur
importante énfasis en la indagacion acerca de procesos, relaciones causales y detalles criticos. D
otro lado, el estadio todavia emergente del desarrollo tedrico del tema especifico de investigacion,
aconseja que se aborde una aproximacién eminentemente exploratoria, en la que, lejos de tratar di
contrastar ninglin modelo cerrado, se «navegue» por la evidencia empirica en busca de elemento:
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gue ayuden a consolidar una propuesta teérica méas elaborada (post-empirica), planteada ésta comr
el objeto ultimo de la investigacién —dejando asi contrastaciones estadisticas como parte de ulterio-
res extensiones de la investigacion-—.

En concreto, se ha elegido una estrategia general de investigacion consistezgtudioale
casos, en profundidad y desde un punto de vista rigurosamente cientifieciB, 1999; HARTLEY,
1994; RATT, 1988; SaKE, 1995; YiN, 1994). Tres organizaciones fueron conscientemente elegidas
en atencion a las posibilidades que ofredarjori, para arrojar luz acerca del fendmeno objeto de
estudio ($ake, 1998). Cada una de estas tres organizaciones es una filial espafiola de una compa-
fifa multinacional intensiva en conocimiento; todas ellas pertenecientes a distintos sectores, a saber
(1) servicios de consultoria, (2) servicios de mantenimiento ferroviario, y (3) fabricacién de mate-
rial eléctrico.

Teniendo en cuenta la particular eleccién metodolégica efectuada, se desarrollé un marco teo-
rico preliminar como base para el subsiguiente estudio empirico figkersel). Aunque el prin-
cipal elemento a considerar en este estudio son, obviamente, las politicas de RR.HH., también debei
tenerse en cuenta otras cuestiones mas directamente relacionadas con el modo de llevar a cabo
GC por parte de la organizacion estudiada. De este modo, se trata de tener en cuenta, en primer luga
aspectos mas genéricos de GC con el objeto de lograr, en definitiva, una vision lo mas fidedigna
posible de los procesos y practicas involucrados en la determinacidn de la eficacia de la GC. De este
modo, proponemos la consideracion de una categoria (bloque te6rico) denararaatkxisticas
criticas de la GC

Figura 1. Practicas de RR.HH. y eficacia de la GC: modelo preliminar.

Caracteristicas criticas
A
Y

Practicas de RR.HH.
orientadas a la GC

Eficacia de la GC
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Las otras dos grandes categorias que completan este modelo preliminar son, de un lado, el
otro «bloque independiente», lasicticas de RR.HH. orientadas a la @Cde otro lado, el «blo-
gue dependiente» o de resultados, que identificamoseficacia de la GCCabe suponer que tanto
las caracteristicas criticas de la GC como las practicas de RR.HH. orientadas a la GC impactan posi-
tivamente en la eficacia de la GC. Asi mismo, debe considerarse la influencia mutua que puede rela-
cionar entre si las caracteristicas criticas de la GC y las practicas de RR.HH. orientadas a la GC.

Con el objeto de abordar los distintos elementos del modelo preliminar, se efectuaron diver-
sas entrevistas con una seleccion de miembros de las organizaciones objeto de estudio. Las entre
vistas se complementaron con el andlisis de documentacion corporativa relevante —y en menor medi-
da se empled la observacion directa limitada—. En cada una de las tres organizaciones se entrevisti
a personal responsable de las areas de RR.HH. y de GC. Cuando el segundo cargo no existia for
malmente, tras establecer los primeros contactos con la empresa, se entrevistd a aquella/s personas
que de fact@staban a cargo de las cuestiones de GC.

Asimismo, se entrevistd a otras personas con responsabilidades directivas a niveles jerarqui-
cos inferiores, ademas de a empleados «de base» —si bien siempre dentro de unidades organizative
especificas marcadas por las caracteristicas del trabajo del conocimiento—. Al hablar con personas
de distintos niveles jerarquicos y pertenecientes a diversos departamentos, se pretendio lograr ung
elevada precisién de la informacion recogida a través de la triangulacion de la misma. Mas alla de
la triangulacién via entrevistas, también se utilizé en la medida de lo posible la triangulacion cruza-
da entre entrevistas y documentacidn, con el objeto de incrementar la validez y calidad de los mate-
riales empiricos y de la investigacion en su conjunto.

A modo de sintesis de los aspectos metodoldgicos mas relevantesbim 2ase muestra la
ficha técnica del estudio empirico.

TABLA 2. Ficha técnica del estudio empirico.

 Principalmente exploratoria, parcialmente explicativa

Finalidad del estudio - .
» Construccioén de teoria

Estrategia general de S .
. . : L - * Estudio cientifico de casos en profundidad
investigacion

+ De tipo analitico (capacidad de explicacion del fenémeno estudiadg), no
Muestra estadistico

» Tres grandes empresas de distintos sectores intensivos en conocirfiento

» Entrevistas semiestructuradas en profundidad
» Andlisis documental
» Observacion directa limitada

Métodos de recogida de
materiales empiricos
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De tipo cualitativo:

Métodos de analisis de
materiales empiricos

.

Método de derivacion de

Identificacion de categorias

« ldentificacion de patrones procesuales

Identificacion de relaciones causales
Busqueda de factores explicativos clave
Analisis de incidentes criticos

Analisis de resultados sorprendentes

¢ Induccién analitica

la teoria

Principal resultado del | -
estudio .

Modelo tedrico inducido
Exhaustiva relacion de variables y proposiciones

Para concluir el presente apartado dedicado a la metodologia, cabe efectuar algunas observa
ciones adicionales acerca de la escrupulosidad con la que se ha efeatoatiolele la calidad de
la investigacion empiricamaxime teniendo en cuenta que se ha utilizado una metodologia relati-
vamente novedosa (cualitativa) que no cuenta con procedimientos e instrumentos de medida con-
sensuados entre la comunidad cientifica.

En latabla 3 se muestran los distintos criterios de control de calidad con sus correspondien-
tes tacticas de optimizacion de la misma. A continuacion se explica brevemente cuéles son dichos

criterios y en qué consisten.

TABLA 3. Criterios de control de calidad de la investigacion y tacticas de optimi-

zacion.

Criterios

Credibilidad
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Tacticas de optimizacion

Marco tedrico previo (aunque abierto y flexible)
Sintesis de principales elementos conceptuales en modelo preliminar
Utilizacion de distintos métodos de obtencién de materiales empiricos:

— entrevistas en profundidad
— documentacion diversa relevante, interna y externa
— observacion directa limitada

Diversidad jerarquica de los informadores
Triangulacion de informacion:

— repeticion de preguntas a distintos informadores
— busqueda del mismo tipo de evidencia en distintas fuentes
— evaluacion critica de resultados comparados segun fuentes
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Criterios Tacticas de optimizacién

» Patrén consistente de obtencién de evidencia

» Obtencion ddéeedbacky contacto interactivo con los informadores

* Revisién de los informes finales de los casos por los informadores|prin-
cipales

» Elevada flexibilidad general de la investigacion

» Feedbaclexplicito del estudio de campo en el modelo preliminar

» Fusioén de recogida y andlisis de datos en un Unico proceso ciclico y|sinér-
gico

Credibilidad

 Seleccion de casos centrada en el potencial de aprendizaje sobre el feno-
meno estudiado

+ Seleccion de fuentes de informacién centrada en el potencial de aprendi-
zaje sobre el fenémeno estudiado

» Plasmacion de parte de los resultados de la investigacion como hipotesis
de partida de ulteriores estudios

Transferibilidad

 Disefio y seguimiento de un protocolo general del estudio de casos

 Elevada explicitacion de asunciones de partida

 Elevado compromiso ético en la obtencion y andlisis de materiales empi-
ricos

 Evaluacion rigurosa de aspectos éticos vinculados a fuentes de informa-
cion

Confirmabilidad

» Elevada empatia con los marcos de referencia propios de las fuentes de
datos

» Comparacion critica entre asunciones basicas de fuentes y de marco teo-
rico

 Elevada flexibilidad en cuanto a iniciativa dialéctica de informadores

* «Filtrado» critico de informaciéon «bruta» segun elementos tedricos|rele-
vantes

Consistencia tedrico-inter-
pretativa

» Cuidadosa atencion a elementos contextuales relevantes para la explica-
cion del fenémeno a estudiar, no explicitamente recogidos en el modelo
preliminar

« Evaluacion critica de la evidencia segun el (micro)contexto sociocultu-
ral propio de las unidades de andlisis constitutivas de los casos

 Evaluacioén critica de la evidencia segun el (macro)contexto sociogultu-
ral propio del entorno general de ubicacién de las unidades de andlisis

Contextuaciéon sociocul-
tural

FueNTE: elaboracion propia, principalmente a partir de una combinacion deay
LINCOLN (1989), MAXWELL(1996), Riiz OLABUENAGA(1996) v YN (1994).

Resulta sumamente (til una combinacién de los indicadoosdidadque propone X (1994),
mimetizando los criterios de la investigacion cuantitativa, con logrdiabilidadde Ruiz OLABUENAGA
(1996), en los que los criterios cuantitativos tradicionales se «traducen» a términos mas apropiados
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para la investigacion cualitativa. Aunque estan estrechamente interrelacionados, los segundos crite-
rios (confiabilidad) se hallan algo mas distanciados de las premisas subyacentes del enfoque cuan
titativo tradicional, por ejemplo a la vista del énfasis en las hip&@gsisteriori (no a contrastar,

sino a formular, tras el estudio empirico).

En concreto, dado el caracter exploratorio de nuestro estudio y siguiendo las indicaciones de
YN (1994), no ha lugar a evaluar la «validez interna» —que solo seria relevante para estudios mas
claramente explicativos—. Asi mismo, en substitucion de la «validez de los constructos» (no hay cons-
tructosstricto senswa medir en nuestro estudio) proponemosrdaibilidad—subsumiendo en ella
el concepto de dependencia que presenia ® ABUENAGA (1996)—. Por su parte, en analogia a la
«validez externa» proponemodtansferibilidad, y la «fiabilidad» cuantitativa queda reemplazada
por la confirmabilidad

Asimismo, incorporamos dos elementos adicionales a nuestra lista de comprobacion de la cali-
dad investigadora, que en todo caso estimamos que complementan los criterios anteriores y refuer:
zan la confianza que cabe depositar en esta emergente metodologia como rigurosa y cientifica de
pleno derecho. El primero esdansistencia tedrico-interpretativa, idea que tomamos a partir de la
combinacion de la segunda y tercera de las tres areas de interés (descripcion, interpretacion y teo
ria) para la calidad investigadora queXWeLL (1996) identifica. Segun este autor, en relaciéon con
la interpretacién, «la principal amenaza a la interpretacion valida es la imposicién del propio marco
de referencia o significado, mas que entender la perspectiva de las personas estudiadas y los sign
ficados que ellas vinculan a sus palabras y acciones» (1996: 89-90). Por otra parte, en relacién cor
la teoria, «la amenaza mas seria a la validez teérica es no recoger o prestar atencion a datos discr
pantes, o no considerar explicaciones o comprensiones alternativas al fendmeno» objeto de estudic
(ibid.) 6. A partir de aqui, nos interesa la combinacion de ambos ambitos, interpretacion y teoria, con
el objeto de proponer un criterio de rigor de la investigacion basado en el aspecto especialmente cri-
tico concerniente en la indagacion acerca del impacto que las experiencias y marcos de referencie
de los informadores —mas alla de la identificacién de itemes preestablecidos—, analizadas en el marct
conceptual (modelo preliminar) propueatgriori, pueden tener en el cuestionamiento de las mis-
mas asunciones tedricas de partida —optimizando asi la vehiculacién exploratoria y de construccion
tedrica del estudio de casos-.

El dltimo criterio de calidad contemplado estmtextuacion socioculturatiado que en
el estudio de casos especificos debe tenerse una elevada consciencia de la idiosincrasia que, s
formar parte directa del mismo, rodea al objeto de investigacién. Este elemento se asemejaria
—salvando las distancias— a la incorporacion de variables de control en los métodos cuantitati-
vos, no obstante difiriendo substancialmente en cuanto@dspecificaciora priori de los ele-
mentos contextuales, ademas de que no se trata de aislar a los mismos para que no «contaminer
los resultados —como es de rigor en los métodos cuantitativos—, sino que se puede (se debe) con
templar su existencia e influencia como parte integral del fenémeno estudiado. En cualquier caso,
la contextuacién sociocultural nos permite reforzar la caracteristica fundamental del estudio de
casos como estrategia investigadora que estudia un fendmeno en su propio contexteg,B
1999; HaRrTLEY, 1994; YN, 1994).
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3. RESULTADOS (I): PRINCIPALES ASPECTOS DE LOS CASOS ESTUDIADOS

El estudio empirico se desarrollé mediante un proceso de replicacién tedrica a través de cada
uno de los tres casos estudiados. El modelo tedrico preliminar se tom6 como base para la recogide
y analisis de datos, y a partir de aqui se esperaba encontrar evidencia relevardagaeanaliti-
camentaun modelo post-empirico (BIACHE, 1999; dHNsoN 1998). Esto es, la evidencia particu-
lar sirve de base para la elaboracién una teoria general, con procedimientos amaliticastita-
tivos-estadisticos), con el resultado de la generalizacion tedrica de proposiciones a través de un
modelo. De este modo, los resultados de nuestra investigacion se obtienen por métodos distintos ¢
los empleados por los enfoques cuantitativos —los mas tradicionales en organizacion de empresas )
psicologia de las organizaciones—, generalmente basadadeshutaionde una teoria general a la
contrastacién de la evidencia particular, normalmente con procedimientos estadisticos, con el resul-
tado de la generalizacion empirica de las proposiciones).

Asimismo, de acuerdo con las indicaciones de importantes metodélogos de la investigacion
cualitativa (BRyMAN Yy BURGESS 1994; MaxweLL, 1996; MLEs y HUBERMAN, 1984), la recogida y
analisis de los materiales empiricos siguié un procedimiento altamente flexible. Los resultados de
dicho proceso de investigacion se presentan en dos epigrafes: en primer lugar, una relacién de los
principales aspectos de cada uno de los casos en relacion con el objeto especifico de la investiga
cion (epigrafe 3); en segundo lugar, una presentacion de los elementos més relevantes del modelc
tedrico inducido (epigrafe 4).

3.1. Caso 1: empresa de servicios de consultoria.

La unidad organizativa especifica estudiada en este primer caso fue la division de consultoria
de la filial espafiola de una de las firmas globales mas grandes de servicios profesionales. A finales
de los 90, se lanz6 en todo el mundo un ambicioso proyecto de GC. El objeto de dicha iniciativa fue
la optimizacién de un gran nimero de bases de datos que, hasta el momento, se hallaban disperse
a través de distintas divisiones, filiales, compafiias asociadas y departamentos. Esta situacion oca
sionaba no sélo claras ineficiencias, sino también costes de oportunidad no tan evidentes.

Este proyecto de GC fue uno de los primeros intentos en Espafia de abordar las cuestiones de
GC de una manera seria; se cre6 una unidad corporativa de GC (para el conjunto de la firma en
Espafia) y se creé el cargo de responsable corporativo dehst Knowledge Officeen adelan-
te CKO). El proyecto tuvo un impulso inicial altamente centrado en las TIC, con la creacién de una
sofisticada y completa intranet como su piedra angular.

El departamento de GC era consciente de la importancia de tener en cuenta las cuestiones
culturales y humanas para garantizar el éxito del programa de GC. Sin embargo, a pesar de la
perfeccién técnica del desarrollo de la intranet, los obstaculos para una eficaz transferencia del

-236 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 249

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



DRHY GC Victor Oltra Comorera

conocimiento estuvieron abrumadoramente dominados por cuestiones de tipo cultural. Asi, exis-
tia un nivel muy bajo de confianza mutua entre los empleados e incluso temor a compartir cono-
cimiento, aspectos muy relacionados con la existencia de un sistema de RR.HH. extremadamente
competitivo en el que soélo existen dos opciones: o ascender en la piramide jerarquica o abando-
nar la organizacién —el llamado sistema de RR.HH. «up or ofuitBaRoN y KrRers 1999)—. Por

otra parte, la rotacion externa de empleados (muchas personas encuentran atractivas oportuni
dades de carrera en clientes de la firma y otras veces no tienen otra opcion) es tan elevaday cro
nica que resulta sumamente dificil transferir el conocimiento y experiencia de las personas a la
«memoria organizativa», entendida ésta en cualesquiera de sus multiples manifestaciones com-
plementarias (bases de datos, archivos de mejores practicas, prodesostoearkingforma-

cién de nuevos empleados, coordinacion de equipos de trabajo, ejercicio del liderazgo, procesos
de comunicacion informal, etc.).

En cualquier caso, a pesar de todos los inconvenientes, el gran esfuerzo invertido en el pro-
yecto de GC valid la pena; se lograron ampliamente los objetivos marcados por la alta direccién de
la firma relativos, de un lado, a la integracion de bases de datos (de miles se pas6 a sélo unas poca:
y, de otro lado, a la implantaciéon de una avanzada politica de gestién de la informacién basada en
una intranet versatil y extendida por el conjunto de la organizacion.

3.2. Caso 2: empresa de servicios de mantenimiento ferroviario.

Este segundo caso consistid en el estudio de una unidad de negocio perteneciente a la filial
espafola de una gran multinacional de los sectores de energia y transporte. Por lo que respect
a la GC, y antes que nada, debe enfatizarse el hecho de que la empigrsa ninguna politi-
ca formal de GC. De hecho, fue sumamente interesante y todo un reto intelectual-en medio de
una investigacion sobre GC— escuchar al mismo Director de RR.HH. afirmar: «nosotros no
creemos en la GC».

Sin embargo, la evidencia empirica muestra que si que existian procesos diversos en los
gue el conocimiento era eficazmente creado y compartido a lo largo y ancho de la organiza-
cién. Por ello, puede asumirse que el conocimiento si que se gestiona en esta empresa —aun
gue no se reconozca explicitamente en el marco de ninguna «politica de GC»—. La alta direc-
cion rechazaba conscientemente abrazar la «moda» de la GC, introducida con demasiada
frecuencia sin reflexionar profundamente acerca de la situacion actual de la empresa y sus
necesidades reales.

Precisamente, esta empresa experimento un profundo proceso de reestructuracion durante e
ultima década, pasando de ser una planta industrial fuertemente subvencionada por el Estado y col
estilos de gestion tradicionales a ser una empresa proveedora de servicios de alto valor afiadido, alte
mente competitiva, flexible y adaptada a las exigencias de los mercados complejos, dinamicos y glo-
balizados de principios del siglo XXI.
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En este sentido, se desarroll6 una gran variedad de programas avanzados de gestion, tale:
como —entre muchos otros— un completo programa de Gestion de la Calidad Total, un proyecto de
desarrollo del liderazgo, un sistema de sugerencias de los empleados, un sistema integrado de ges
tion de la informacién basado en TIC, etc. Algunos de estos programas estan todavia activos y liga-
dos a los respectivos departamentos impulsores (por ejemplo, el departamento de Calidad), mien-
tras que otros estan evolucionando hacia distintas iniciativas a la vista de las necesidades cambiante
de la actividad empresarial.

En este sentido, la empresa esta gestionando adecuadamente el cambio organizativo, de acuel
do con las exigencias del entorno empresarial de principios del siglo XXI definido por altos niveles
de dinamismo, complejidad, incertidumbre y globalidad. De hecho, esta situacién es coherente con
las propuestas que efectlian importantes expertos acerca de la necesidad de concebir la GC, més qt
COMoO un «proyecto» concreto, como un proceso continuo en el marco del cambio organizativo
(ScARBROUGH 1999).

Asimismo, también la confianza y el compromiso se gestionan adecuadamente en la organi-
zacion, en el marco del desarrollo de una cultura en la que se impulsan decididamente valores tales
como la creatividad o la innovacién, junto con un firme espiritu de trabajo en equipo, apertura y
transparencia. De algun modo, la cruda conclusion de este caso es que se constata que, en esta emp
sa, en realidad no era necesario ningin proyecto formal de GC. En cambio, la GC se hallaba impli-
cita en las actividades y politicas existentes en la organizacion, teniendo en cuenta muy especial-
mente la eficacia de una filosofia interfuncional de comunicacién y de disefio e implantacioén de
politicas; todo ello con un fuerte énfasis en la integracién e interdisciplinariedad a lo largo de toda
la organizacién.

3.3. Caso 3: empresa de fabricacion de material eléctrico.

El caso analizado es la filial espafiola de una compafiia global especializada en la fabricacién
y el mantenimiento de una amplia gama de productos y sistemas industriales relacionados con la
electricidad. Esta empresa es una organizacion verdaderamente global; los centros productivos, dis-
persos por todo el mundo, se especializan en productos especificos que son distribuidos a mucho:
paises. No obstante, la GC en la filial espafiola se llevé a cabo a finales de la década de los 90 com«
un proyecto estrictamente nacional, desarrollado con la ayuda de los servicios de una conocida empre
sa consultora especializada en herramientas de GC.

Desde el principio, el proyecto de GC se identific6 como la implantacion de una herra-
mienta de GC basada en tecnologia intranet. El departamento de RR.HH. era el principal res-
ponsable de la iniciativa, y desde este departamento se definia a la misma como «un sistema par:
impulsar la comparticién de conocimiento critico por parte de cualquier empleado en la organi-
zacion» —siguiendo la definicién establecida en el «paquete informatico» de la empresa consul-
tora—. En otras palabras,sftwarede GC —mas que ningun tipo gmyectomas completo de
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GC- trataba de incorporar a una base de datos vehiculada a través de la intranet cualquier tipc
de ideas y sugerencias relevantes de los empleados, a las que mas tarde podrian acceder otri
personas con el objeto de hacer mejor su trabajo. Tras un proyecto piloto limitado a ciertos depar-
tamentos y niveles directivos, la herramienta de GC se fue extendiendo progresivamente hacia
otras partes de la organizacion.

El departamento de RR.HH., a cargo de la iniciativa de GC, evalu6 la misma como un éxito
moderado, con un gran potencial para ser mejorada. Sin embargo, los puntos de vista de otras par
tes de la organizacion eran sumamente dispares, y en algunos casos contradictorios con la postur
oficial. De algun modo, la herramienta de GC téenicamente hablandain éxito. Una cuestién
distinta seria la evaluacién del grado en que ésta realmente ayudaba a mejorar el trabajo diario.
Ciertamente, muchas personas eran avidas usuarias de la herramienta de GC —aunque con grand
diferencias entre departamentos—, pero demasiado a menudo el «conocimiento critico» introducido
en la base de datos no consistia mas que en datos irrelevantes, raramente recuperados —y muct
menos aplicados— por nadie méas que el propio creador de la «unidad de conocimiento» en cuestior
—al menos mas alla del supervisor jerarquico de la evolucion de la herramienta de GC del departa-
mento o equipo de trabajo correspondiente.

En cualquier caso, se desarrollaban en la empresa procesos de creacion y transferencia de
conocimiento, aunque paradéjicamente éstos eran mas bien independientes de la dinamica de la poli
tica «oficial» de GC. Varias son las razones que ayudan a explicar esta extrafia (aunque probable:
mente no infrecuente) situacion. De un lado, la GC se identificaba estrechamente lcemaina
mientade GC, y la «moda empresarial» era evidente que tenia mucho que ver en la decisién de
introducir dicha herramienta. De otro lado, el peso de la responsabilidad del proceso de disefio e
implantacion de la GC recaia en un departamento (RR.HH.) que, en este caso particular, habia desen
pefiado tradicionalmente un papel (y asi habia sido percibido por el resto de la organizacion) tal que
no contribuia a impulsar la confianza hacia el nuevo proyecto. De hecho, la mayoria de departa-
mentos continuaron compartiendo el conocimiento a la «antigua usanza», por ejemplo a través de |z
bastante eficaz intranet corporativa preexistente —de la cual la herramienta de GC era tan sélo ur
apéndice y en absoluto un mecanismo de integracién—, o simplemente mediante la efectiva dinami-
ca de interaccion interpersonal y comunicacion informal existentes dentro de muchos departamen-
tos y pequefios grupos.

4. RESULTADOS (Il): MODELO TEORICO INDUCIDO

Como resultado del estudio e interpretacion de la evidencia recogida mediante la lente anali-
tica proporcionada por el modelo preliminar, los componentes del mismo pueden reorganizarse hacia
la definicién de un modelo mas elaborado. Cada una de las dos amplias categorias impactantes e
la eficacia de la GC pueden desarrollarse en un conjunto de variables especificas, tal y como se mues
tra en lafigura 2.
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Figura 2. Practicas de RR.HH. y eficacia de la GC: modelo indutido

Caracteristicas criticas de la GC Practicas de RR.HH. orientadas a la GC
Motivacién verdaderamente Ausencia de contradicciones en|
estratégica de la GC el papel de RR.HH. en cuanto a|

responsabilidades en RR.HH. y GC

Disefio e implantacion de la GC
participativa e interfuncional

Acciones formativas en GC dentrp
de la planificacion general de

la formacion
Ausencia de experiencias pasadlis
negativas ligadas a la unidad >
responsable de la GC P3, P4

Inclusion formal de tareas de G(
en las descripciones de puestos

Integracion de la GC con el conjurto
de la infraestructura de TIC

Comparticion productiva de
conocimiento como parte de
la evaluacion del desempefio

Maxima adaptacion técnica de
la GC a las caracteristicas y
necesidades de la empresa

Comparticion productiva de
conocimiento considerada para
las revisiones retributivas

Eficacia de la GC
P1, P3 P2, P4

Y

4.1. Caracteristicas criticas de la GC.

A continuacion, se argumenta cémo se han obtenido las distintas variables mediante las cua-
les la categoria de caracteristicas criticas de la GC se desarrolla en el modelo inducido. Las varia-
bles en cuestién son cinco, a saber (véigsea 2): (1) motivacion verdaderamente estratégica de
la GC, (2) disefio e implantacion de la GC participativa e interfuncional, (3) ausencia de experien-
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cias pasadas negativas ligadas a la unidad responsable de la GC, (4) integracion de la GC con el cor
junto de la infraestructura de TIC, y (5) maxima adaptacién técnica de la GC a las caracteristicas y
necesidades de la empresa.

4.1.1. Motivacién verdaderamente estratégica de la GC.

Un primer aspecto relevante trata de las razones para la introduccién de la GC. Cabe aqui mos-
trar dos casos extremos. Por una parte, la empresa consultora traté de enfrentarse a un desafio estra
gico bien definido y que afectaba al conjunto de la organizacion (la integracién global de miles de bases
de datos). Por otra parte, la empresa fabricante de material eléctrico basicamente se dejo llevar por ui
entusiasmo encendido por la moda que resulté en un enfoque de GC estrecho y sub-éptimo. Con ello
cabe identificar la primera variable del modefmtivacion verdaderamente estratégica de la GC

4.1.2. Disefio e implantacion de la GC participativa e interfuncional.

La forma ercdmouna iniciativa de GC se disefia y ejecuta también puede conllevar grandes
diferencias para el éxito de la misma. Por lo que respecta a la empresa fabricante de material eléc
trico, la aceptacion del proyecto por parte de muchas personas y departamentos se puso en jagque pt
culpa de un enfoque totalmente pre-planificado, estrictanapgown(sin la participacion de los
potenciales usuarios del sistema) y dado a conocer mediante sesiones infoarpatt@sori(cuan-
do ya se habia aprobado la aplicacién del programa y establecido los detalles del mismo).

Contrariamente, aunque sin haber adoptado oficialmente la GC, la empresa de servicios de
mantenimiento ferroviario mostré una mayor multidisciplinariedad, interfuncionalidad y participa-
cion en su modo de desarrollar distintas politicas que, de hecho, contribuian eficazmente a gestio-
nar el conocimiento (por ejemplo, sistemas de TIC, gestion de la cultura, politicas de personal, Gestion
de la Calidad Total, preocupacion deliberada por el clima organizativo, etc.).

Con ello, si se pretende que una herramienta de GC contribuya a mejorar la integracion y siner-
gia interfuncionales, el mismo desarrollo de la misma deberia contar con la representacion e impli-
cacion de los distintos grupos de la organizacidn que van a encargarse de utilizar dicha herramien-
ta. Consiguientemente, proponemos la correspondiente variable ilustrativa de esta problematica:
disefio e implantacion de la GC participativa e interfuncional

4.1.3. Ausencia de experiencias pasadas negativas ligadas a la unidad responsable de la GC.

La historia organizativa de la unidad responsable de llevar adelante los programas de cambio
a menudo se descuida en la practica empresarial. Con frecuencia la alta direccion se sorprende d
gue una herramienta de GC (o cualquier otro proyecto) no tiene éxito, a pesar de la ingente cantidac
de recursos, diligencia técnica y gran esfuerzo invertidos. Sin embargo, un aspecto fundamental ha
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sido olvidadoquiénes responsable de la G@&§moestas personas son percibidas por quienes se
supone que deberan aceptar y utilizar la GC. Por ejemplo, imaginemos un departamento de RR.HH.
gue hubiera estado previamente a cargo de un programa de reingenieria de pasiesss Process
Reengineering por distintos motivos fuertemente rechazado por los empleados. Resultaria suma-
mente ingenuo suponer gogalquier otra iniciativgproveniente de dicho departamento de RR.HH.

no seria recibida con gran escepticismo por parte de los empleados afectados, al margen de lo atrac
tiva que tratara de hacerse la presentacion del nuevo proyecto.

En concreto, durante las entrevistas mantenidas con directivos de la empresa consultora se nos
inform6 de estas cuestiones en relacion con clientes de dicha firma. Asi mismo, la creacion de un
departamento expresamente dedicado a la GC en dicha compafiia también responde en parte a |
necesidad de evitar problemas de este tipo. En cuanto a la empresa fabricante de material eléctrico
la problemética existente en la misma refleja hasta cierto punto la situacién negativa descrita en el
parrafo anterior. Con ello, procedemos a introducir formalmente la siguiente vaig#acia de
experiencias pasadas negativas ligadas a la unidad responsable de la GC

4.1.4. Integracion de la GC con el conjunto de la infraestructura de TIC.

Tanto en la empresa consultora como en la compafiia de servicios de mantenimiento ferro-
viario, la GC estaba altamente integrada con el resto de la infraestructura de TIC. En el primer
caso, mediante un proyecto deliberado de GC, operativo funcionalmente en el marco de la intra-
net corporativa. En el segundo caso, como parte de los esfuerzos «no oficiales» de GC, los dis-
tintos componentes de la infraestructura corporativa de TIC gozaban de gran integracién e inter-
dependencia, desempefiando un papel relevante en los esfuerzos de creacidn y comparicién de
conocimiento.

De otro lado, aunque la empresa fabricante de material eléctrico si que tenia una herramienta
formal de GC, ésta era basicamente independiente del resto de la infraestructura de TIC. Puede decir
se que se construyd «de la nada», ignorandose las potenciales sinergias que podrian aprovechars
gracias a una integracion con los sistemas corporativos de TIC —en particular con la intranet—. La
evidencia observada sugiere asi la propuesta de la variable lliateggacion de la GC con el con-
junto de la infraestructura de TIC

4.1.5. Maximaadaptacion técnica de la GC a las caracteristicas y necesidades de la
empresa.

El grado en que la GC estaba adaptada en las tres empresas estudiadas era altamente dit
par. Desde un completo desarrollo interno del proyecto de GC en la firma consultora, totalmen-
te adaptado a los procesos y contexto idiosincrasico de la empresa, hasta un paquete informati-
co estandar desarrollado por consultores externos en el caso de la empresa fabricante de materie
eléctrico.
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La evidencia observada sugiere claramente una relacién positiva entre grado de adaptacion y
éxito de la iniciativa de GC. Con ello, se introduce la Gltima variable de las correspondientes a la
categoria de las caracteristicas criticas de lan@Rima adaptacion técnica de la GC a las carac-
teristicas y necesidades de la empresa

4.2. Practicas de RR.HH. orientadas a la GC.

Explicamos a continuacién la derivacion, a partir de la evidencia empirica, de las distintas
variables en las que se desarrolla en el modelo inducido la categoria de practicas de RR.HH. orien-
tadas a la GC. Asi, entramos por fin de lleno en las cuestiones de RR.HH., eje fundamental de este
trabajo8. Las variables correspondientes también son cinco en esta ocasion, a sablgré23e
(1) ausencia de contradicciones en el papel de RR.HH. en cuanto a responsabilidades en RR.HH. y
GC, (2) acciones formativas en GC dentro de la planificacion general de la formacion, (3) inclusién
formal de tareas de GC en las descripciones de puestos, (4) comparticion productiva de conocimientc
como parte de la evaluacién del desempefio, y (5) comparticién productiva de conocimiento consi-
derada para las revisiones retributivas. A efectos de claridad expositiva, explicamos la primera varia-
ble en un primer subepigrafe y agrupamos las cuatro siguientes en un segundo subepigrafe.

4.2.1. Planteamiento general de la DRH en el marco de la GC: ausencia de contradicciones
en el papel de RR.HH. en cuanto a responsabilidades en RR.HH. y GC.

En la empresa consultora, con un sistema de RR.HH. altamente idiosincrasico y estratégica-
mente integrado, y en algunos aspectos no especialmente «amigo» d& & @Gft6 por estable-
cer un nuevo departamento corporativo de GC. Asi, el departamento de RR.HH. no interferiria en el
desarrollo de la GC, sino que cooperaria con el CKO para optimizar la sinergia entre DRHYy GC vy,
caso de considerarse apropiado, se introducirian cautelosamente algunos cambios en practicas d
RR.HH. (por ejemplo, sistemas de evaluacion y retribucién mas abiertos a la inclusién de conside-
raciones de comparticién de conocimiento).

En cuanto a la empresa fabricante de material eléctrico, el departamento corporativo de RR.HH.
tenia un puesto formal en el consejo de administracion, y también las direcciones de RR.HH. de las
distintas implantaciones industriales eran miembros de los respectivos equipos de alta direcciéon. No
obstante, aunque en términos generales las directrices de RR.HH. eran por lo general robustas y cor
sistentes, las sub-unidades de RR.HH. de las implantaciones industriales se dedicaban prioritaria-
mente a cuestiones de administracién tradicional de personal y, como mucho, a ofrecer apoyo téc-
nico a los procesos de DRH —estos Ultimos altamente descentralizados hacia la direccién de linea—
En consecuencia, se respiraba cierto ambiente de inconsistencia (fomentado inconscientemente) e
cuanto al papel desempefiado por los especialistas de RR.HH. en la GC. En otras palabras, los depa
tamentos de RR.HH. de las fabricas estaban oficialmente encargados de persuadir al conjunto de
empleados para que la herramienta de GC fuese aceptada y utilizada por tantas personas como fue:
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posible; sin embargo, estas unidades de RR.HH. no eran en absoluto vistas como «lideres estratégi
cos», con lo que el escepticismo hacia la iniciativa de GC estaba servido. La variable que identifi-
camos como representativa de esta problematieasencia de contradicciones en el papel de
RR.HH. en cuanto a responsabilidades en RR.HH. y GC

4.2.2. Practicas especificas de RR.HH. en el marco de la GC: implicaciones para la forma-
cion, la descripcion de puestos, la evaluacion del desempefio y la retribucién.

En el transcurso del estudio de casos, nos fijamos en los rasgos concretos de los sistemas di
RR.HH. de las tres empresas objeto de analisis. Aunque ninguna de las empresas experimentd cam
bios importantes en su sistema de RR.HH. con el objeto de hacerlo més apropiado para optimizar la
creacion y comparticion de conocimiento, si que se hallaron patrones sistematicos en la relacion
entre los sistemas de RR.HH. y los respectivos procesos de desarrollo de la GC.

Por ejemplo, como ya se ha comentado con anterioridad, la empresa consultora tenia un sis-
tema «up or out» tipico del sector de servicios profesionales, caracterizado por la recompensa del
meérito individual y una feroz competencia interna. Aunque, en principio, asumimos que estas carac-
teristicas podrian representar obstaculos a la comparticion de conocimiento, las mismas estaban inte
gradas en un sistema de RR.HH. consistente y altamente aceptado por los empleados —con los cor
siguientes beneficios directos para los resultados organizativos—. De hecho, el impacto directo de las
propias practicas de RR.HH. en esta empresa, bajo las circunstancias especificas de la misma, podri
calificarse de altamente positivo sobre los resultados organizativos (financieros).

Asimismo, hay dos importantes aspectos de los requisitos intrinsecos del tipo de trabajo (del
conocimiento) desarrollado por los empleados de consultoria que merece la pena mencionar. De un
lado, el intercambio intensivo de informacion —con un elevado uso de las TIC—, que incorpora una
dimension colectiva a la atmdésfera aparentemente tan individualista. De otro lado, la importante dina-
mica de relaciones interpersonales, tanto dentro (por ejemplo, grandes mesas colectivas donde los cor
sultoregunior trabajan con sus ordenadores portatiles fisicamente muy cerca unos de otros) como fuera
de la firma (gran parte del trabajo se desarrolla en las instalaciones del cliente); gracias a esta dinami-
ca interpersonal el conocimiento tacito se comparte con frecuencia, optimizandose el mismo en bene-
ficio de la organizacién. Como resultado, el impacto en definitiva relativamente positivo de la DRH
en la eficacia de la GC, més que deberse a ninguin conjunto «ideal» de pnéotidaslesde RR.HH.,
se deberia mas bien a la accion de un conjunto de complejos procesos que tienen que ver con el mod
en que las personas se relacionan unas con otras y utilizan informacion; todo ello dergistel@an
de RR.HH. altamente consistente con los requisitos del sector, la estrategia orgacfizaddivagy
Snow, 1984) y las caracteristicas del trabajador del conocimiehhepak y SNELL, 1999).

Sin embargo, a pesar de esta reflexién que de algin modo parece desautorizar «de raiz» la
busqueda de las practiaspecificasle RR.HH. que podrian ser las mas adecuadas para la GC, cree-
mos que si que vale la pena tratar de encontrar algunas indicaciones al respecto, que a efectos pra
ticos pueden resultar de gran utilidad, tanto para la practica empresarial como para la investigacion
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académica. Ello teniendo en cuenta la reflexion anterior a modo de marco de referencia sobre el que
interpretar y sopesar los argumentos que se desarrollan a continuacion.

Acciones formativas en GC dentro de la planificacion general de la formacion

Debemos mencionar los esfuerzos formativos rigurosos relacionados con la difusion de la GC
por toda la organizacién, que en la firma consultora se mostraron sumamente eficaces para lograi
los objetivos planteados con la GC. En cualquier caso, no se trata de acciones formativas en GC, sir
mas, sino que dichas acciones formativas cumplan dos requisitos fundamentales (tal como se hizc
en la empresa consultora): (1) que supongan una parte nuclear e intrinseca del conjunto de la estre
tegia corporativa de formacion, y (2) que formen parte de pleno derecho de un sistema consistente
e integrado de RR.HH.

Al contrario, la empresa fabricante de material eléctrico, aunque desarrollé acciones formati-
vas relacionadas con la GC, enfoc6 las mismas de un modo un tanto estrecho y limitado hacia habi-
lidadestécnicasrelacionadas con el uso de la herramienta de GC. Asi, no se formo a las personas
acerca de la importancia de la filosofia y objetivos profundos de la GC, y en cualquier caso la for-
macion se disefio de modo aislado a la planificacion general de la misma. Con todo ello, se ofrece
una explicacion adicional para comprender los pobres resultados del enfoque de GC de esta com
pafiia. Consiguientemente, se propone la variable que nombaiaoimses formativas en GC den-
tro de la planificacion general de la formacion

Inclusién de tareas de GC en las descripciones de puestos y consideracion de la com-
particion productiva de conocimiento en la evaluacion del desempefio y las revisiones retri-
butivas

La alta direccién de la firma consultora era consciente de que, aunque los objetivos mas
genéricos del proyecto de GC (la integracién de las bases de datos y la intranet corporativa como
base para una eficiente gestion de la informacién) se estaban alcanzando de modo bastante satit
factorio, todavia quedaba un largo camino para aprovechar sinergias entre el sistema de RR.HH.
y las necesidades mas ambiciosas de la GC (voluntad y participacion activa en la creacion y com-
particion de conocimiento).

En concreto, las tareas de GC que iban mas alla de la recuperacion de informacion en la
intranet corporativa y, mas especificamente, la implicacién en taréasdiorward(CROSSAN
et al, 1999) o exploracién (MrcH, 1991)10 no eran percibidas por los empleados como parte
de sus obligaciones contractuales —tanto psicolégicas como en especial formales—. En este sen
tido, los empleados no se sentian responsables de participar en el desarrollo proactivo de la ini-
ciativa de GC, aunque la alta direccion —y en particular el CKO- manifestaba su deseo en que
esta situacion cambiase.
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Asi mismo, la entrega personal a la GC (por ejemplo, la introduccién de resultados de pro-
yectos concluidos con la especificacion de obstaculos hallados, soluciones a contingencias, etc.)
requeria tiempo y esfuerzo que no se consideraban parte del desempefio individual sujeto a las eva
luaciones periddicas, con la consiguiente desmotivacion de los empleados al respecto. Dicho de otro
modo, los empleados no iban a invertir tiempo y esfuerzo —y asi restarlo de otras actividades mas
«productivas»— en tareas que ni formaban parte de sus descripciones de puestos ni tampoco veia
Utiles para mejorar su desempefio individual.

La alta direccion reconocié esta situacion y, en el momento de llevarse a cabo esta investiga-
cion, se estaban desarrollando planes preliminares para modificar —o mejor dicho extender— algunos
elementos del sistema de RR.HH. para tener mas en cuenta las necesidades de la GC —aunque deja
do intacta la filosofia general de RR.HH. y efectuando sélo cambios menores en practicas especifi-
cas de RR.HH.

En cuanto a la empresa fabricante de material eléctrico, las inconsistencias antes menciona-
das entre los roles de los especialistas de RR.HH. en cuestiones de GC y de RR.HH., junto con la
situacion de la comparfiia por lo que respecta a las caracteristicas criticas de la G@duémaase
y epigrafe 4.1), resultaron nefastas para la credibilidad de cualquier iniciativa de cambio de las prac-
ticas de RR.HH. con el objeto de adaptarlas mejor a las necesidades de la GC. De hecho, existiar
incluso percepciones contradictorias por parte de las personas entrevistadas: desde quienes —esp:
cialmente desde la funcién de RR.HH.— creian en una inmediata introduccién de un plan de incen-
tivos financieros relacionados con la comparticiéon de conocimiento (medida como la introduccion
de «unidades de conocimiento» en la base de datos), hasta quienes se mostraban abiertamente esc¢
ticos sobre la conveniencia de pagar por «teclear cualquier cosa» en una base de datos que, aunqt
se tratase formalmente de una herramienta de GC, no habia demostrado tener un impacto final posi
tivo. En todo caso, la comparticion de conocimiento como elemento de evaluacion o como base para
decisiones retributivas deberia acompafiarse de medidas de eficacia; esto es, de la consideracién ¢
hasta qué punto la comparticion de conocimiento consiste en la transfereraidadieroconoci-
miento y resultaltil para que otras personas —y en definitiva el conjunto de la organizaciéon— pue-
dan hacer mejor su trabajo.

Toda esta discusion propicia asi la asuncidn de que otras tres variables, relacionadas con prac
ticas especificas de RR.HH., pueden tener un impacto positivo en la eficacia de lai@Ligidn
formal de tareas de GC en las descripciones de pug@psomparticion productiva de conoci-
miento como parte de la evaluacion del desempg{i®) comparticion productiva de conocimien-
to considerada para las revisiones retributivas

4.3. Eficacia de la GC.

Se tomaron en consideracién diversos elementos conceptuales e itemes susceptibles de eva
luacién empirica como base para establecer parametros de control acerca del grado relativo en el qui
la GC tuvo mas o menos éxito en las distintas organizaciones estudiadas. Sin pretender ser exhaus
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tivos para no desviarnos de las cuestiones centrales de este trabajo, y tan sélo como orientacién gent
ral acerca de la aproximacion empleada en esta investigacion por lo que respecta a este punto, mer
cionamos brevemente a continuacion los principales aspectos que han sido (cualitativamente) eva-
luados (que no medidos en términos cuantitativos, tarea que cabria efectuar en futuras investigacione
tomando la que aqui presentamos como punto de partida).

Asi, en el marco de un sistematico disefio del estudio de casos y de un analisis de los mate-
riales empiricos fielmente basado en un proceso de replicacion tedrica, se evaluaron distintos tipos
de procesos de desarrollo de conocimiento, con la combinacion de diversos marcos teéricos rele-
vantes, tales como los deNhka y TakeucH! (1995), GRossanet al (1999) 0 ARGYRISY SCHON
(1978, 1996). Asi mismo, se considero la existencia y, en su caso, enfoque y resultados de las eva
luaciones internas que efectuaron las empresas estudiadas acerca de sus propios proyectos de C
(por ejemplo, acerca del alcance, crecimiento, utilizacion por parte de los empleados, impacto final,
etc.). Por dltimo, también se trat6 de adquirir cierta vision de distintos tipos de resultados que cabria
esperar como en alguna medida influidos por cuestiones de creacidn y transferencia de conocimientc
(por ejemplo, creatividad, innovacion, flexibilidad, adaptabilidad, etc.).

En cualquier caso, los principales aspectos de la evidencia obtenida en esta categoria de la efi-
cacia de la GC se hallan implicitos en los anteriores epigrafes de este trabajo. Asi mismo, nuestre
investigacion ha sido especialmente exploratoria en este extremo, con lo que operativizaciones espe
cificas con el objeto de obtener medidas exactas suponen un interesante punto de partida para un
futura extension de esta investigacion.

4.4. Proposiciones.

Cuatro proposiciones basicas sintetizan el modelo inducido. Aunque cada una de ellas podria
dividirse en diversas proposiciones de segundo orden —teniendo en cuenta las variables individua-
les implicadas— solo formulamos las proposiciones mas genéricas (y en cualquier caso esta investi-
gacion tiene un propdsito principalmente exploratorio, con lo que las proposiciones pueden necesi-
tar cierto refinamiento y desde luego futura contrastacion estadistica).

Las primeras dos proposiciones introducen el impacto de cada constructo aglutinador de los dos
grandes grupos de variables independientes sobre la eficacia de la GE@dueagg: de un lado las
caracteristicas criticas de la G@e otro lado lapracticas de RR.HH. orientadas a la GC

» Proposicion 1.Un conjunto de cinco caracteristicas criticas de la GC (motivacion verda-
deramente estratégica de la GC, disefio e implantacion de la GC participativa e interfun-
cional, ausencia de experiencias pasadas negativas ligadas a la unidad responsable de la
GC, integracién de la GC con el conjunto de la infraestructura de TIC, y maxima adapta-
cion técnica de la GC a las caracteristicas y necesidades de la empresa) impacta positi-
vamente en la eficacia de la GC.
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¢ Proposicion 2. Un conjunto de cinco practicas de RR.HH. orientadas a la GC (ausencia
de contradicciones en el papel de RR.HH. en cuanto a responsabilidades en RR.HH. y GC,
acciones formativas en GC dentro de la planificacion general de la formacién, inclusion
formal de tareas de GC en las descripciones de puestos, comparticion productiva de cono-
cimiento como parte de la evaluacion del desempefio, y comparticiéon productiva de cono-
cimiento considerada para las revisiones retributivas) impacta positivamente en la efica-
cia de la GC.

Las dos siguientes proposiciones enfatizan el hecho que, de acuerdo con la evidencia del estu-
dio de casos, cabe suponer que ambos grupos de variables independientes estan fuertemente ligad
mutuamente, con lo que el impacto sobre la eficacia de la GC se optimizaria gracias a las variables
del otro grupo (véase figura 2). En otras palabras, para ser plenamente eficaces, las practicas de
RR.HH. orientadas a la GC requieren la existencia de las caracteristicas criticas de la GC, y vice-
versa.

» Proposicién 3.La fortaleza del impacto en la eficacia de la GC por parte de cualquiera
de las caracteristicas criticas de la GC esta positivamente relacionada con la existencia
de practicas de RR.HH. orientadas a la.GC

» Proposicion 4.La fortaleza del impacto en la eficacia de la GC por parte de cualquiera
de las practicas de RR.HH. orientadas a la GC esta positivamente relacionada con la exis-
tencia de caracteristicas criticas de la GC

5. CONCLUSIONES

El estudio de casos llevado a cabo en esta investigacion apoya firmemente la tan aclamada
necesidad de vinculo entre, de un lado, los aspectos humanos y culturales y, de otro lado, el éxito (c
fracaso) de las iniciativas de GC. En concreto, con esta investigacién hemos contribuido a avanzar
en el «estado del arte» en este tema especifico mediante la identificacion de diversos elementos que
en el marco de un modelo teérico inducido (de la evidencia empirica), proporcionan una imagen sis-
tematica del impacto que, por una parte, un conjunto de caracteristicas criticas de la GC y, por otra
parte, un conjunto de practicas de RR.HH. orientadas a la GC, tienen sobre la eficacia de la GC.

Esta investigacion tiene un propdsito esencialmente exploratorio, con lo que se necesitan sub-
siguientes estudios empiricos para ampliar y mejorar los resultados de esta linea de investigacion.
Diversos enfoques metodolégicos pueden utilizarse con este propésito. De un lado, métodos cuali-
tativos resultarian Utiles para fines explicativos y de depuracién del marco teérico inducido. De otro
lado, estudios cuantitativos basados en encuestas intra o intersectoriales serian el modo correcto d
abordar la contrastacion estadistica de las proposiciones y asi evaluar la generalizabilidad empirica
de los resultados y por tanto la capacidad predictiva del modelo.
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Por otra parte, aunque hemos asumido que ciertas practicas especificas de RR.HH. ejercen ut
impacto directo en la eficacia de la GC, la discusion mas amplia acerca de la relacién entre DRH y
GC es de una gran complejidad. En este sentido, es necesario considerar, como requisito previo ¢
otras cuestiones, el mismo enfoque de GC que adopta la organizacién y el modo de llevar a cabo los
procesos implicados —bien a través de una iniciativa expresa de GC bien sin ella—. Esta preocupa-
cion ha tenido su reflejo en el conjunto de variables que en el modelo propuesto se han agrupadc
bajo la etiqueta de caracteristicas criticas de la GC.

Asimismo, otro elemento importante que debe tenerse en cuenta en la compleja problemati-
ca de larelacion entre DRH y GC, es la importancia de la evaluacion de la DRH —mas alla de la exis-
tencia o ausencia de préacticas concretas— sobre la base de la consistencia interna (entre las pract
cas) y externa (con la estrategia y otros factores contextualas®tdeiade RR.HH. Ciertamente,
esto se ha hecho en esta investigacion, y asi queda implicito en la descripcién de los casos y de
modelo inducido, aunque desde luego se necesita un mayor refinamiento y operativizacion empiri-
ca, y en este sentido seria de gran ayuda la consideracion explicita de dicho aspecto en una futur
extension del modelo inducido.

Ademas, cabe suponer que las practicas de RR.HH. orientadas a la GC optimizan la eficacia
de las caracteristicas «estrictas» de la GC y viceversa, de modo que existe un refuerzo mutuo entr
ambos conjuntos de variables en cuanto al impacto de las mismas en la eficacia de la GC. En cual
quier caso, cabe aventurarse a pensar que las caracteristicas criticas de la GC podrian ser inclus
mas importantes para la eficacia de la GC que las mismas practicas de RR.HH. orientadas a la GC
siempre y cuando el sistema de RR.HH. sea interna y externamente corididstaebservacion,
gue va mas alla del modelo inducido propuesto, podria servir para una interesante extension de est
investigacion.

Otras cuestiones han surgido a lo largo de este trabajo que merecen ser abordadas con mayc
profundidad. Por ejemplo, el hecho de que una organizacién que oficiatewraizabda GC era de
hecho bastante buena gestionando el conocimiento, o la situacién en que una herramienta de GC téc
nicamente impecable y cuidadosamente implarmadanllevé ninguna mejora significativa en la
creacion y comparticion de conocimiento. Desde aqui invitamos a la reflexién acerca de estas (y otras)
cuestiones, y nos dirigimos por igual a aquellas personas que dedican su actividad profesional al mundc
de la empresa como a quienes lo hacen en el ambito académico —ya que desde ambos campos pued
realizarse aportaciones sumamente interesantes y, en definitiva, cualquier mejora significativa con un
impacto real sélo puede venir de la interaccion sincera y sinérgica entre ambas comunidades.

Finalmente, somos conscientes de algunas de las limitaciones de esta investigacion. Por ejem-
plo, un estudio longitudinal ciertamente habria resultado Util para identificar cambios en el tiempo
en relacién con la situacion de tanto la DRH como la GC y, especificamente, la evolucion de la efi-
cacia de la GC. Sin embargo, la relativamente reciente introduccién de las iniciativas de GC (o de
practicas equivalentes) por parte de las empresas estudiadas, junto a la no inmediatez temporal d
sus efectos sobre los resultados organizativos (con lo que cabria esperar varios afios a obtener rest
tados rigurosos al respecto), de algin modo mitigarian parcialmente esta limitacion.
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Por otra parte, la metodologia utilizada no aborda la problemética de la generalizacién empi-
rica de los resultados. Ciertamente, esta limitacion es intrinseca a los métodos utilizados (cualitati-
VOs), inevitable a no ser que se utilicen otros métodos de distinta naturaleza (por ejemplo, encues-
tas sectoriales). En cualquier caso, ha sido precisamente la metodologia empleada, cualitativa y
vehiculada a través del estudio de casos, la que nos ha permitido prestar una atencién a proceso
organizativos con una riqueza de detalles inalcanzable con otros métodos. Con ello, hemos logrado
definir y enunciar cuidadosamente diversas variables y proposiciones —al margen de otras reflexio-
nes— de modo tal que, deseablemente, se contribuya a mejorar la comprensioén rigurosa —con toda s
riqueza, belleza y también complejidad— de la conexion entre la DRH y la GC.
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NOTAS

1 Traducciones propias.
2 Human-centred asse¢ el original.
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3 Por ejemplo, imaginemos que en una empresa se decide utilizar la intranet corporativa para registrar y transferir formal-
mente soluciones a problemas o cualquier tipo de «mejores practicas». Todos los empleados deberian participar activa-
mente en el enriquecimiento de la base de datos. No obstante, en estas ocasiones a menudo se obtienen resultados co
tradictorios. De un lado, las personas aceptan de buen grado la posibilidad de acceso a una potente base de datos com
ayuda para resultar mas eficaces en su trabajo. De otro lado, las mismas personas pueden mostrarse reacias a colabor.
en la introduccion de informacion en la base de datos (recelos a compartir, desconfianza, falta de reconocimiento del
esfuerzo, tarea que requiere «horas extras», etc.). En consecuencia, resulta fundamental comunicar adecuadamente qu
se pretende con la GC, buscar la implicacién de las personas con los objetivos planteados, motivarlas eficazmente y, por
qué no, incluso ofrecer incentivos directos al respecto.

4 puede haber investigaciones cualitativas buenas y malas, como puede decirse lo mismo de las investigaciones cuan-
titativas.

5 Véase el riguroso estudio dedan (1988) al respecto. Muchos otros autores también se hacen eco de la discusién
«metodologia cuantitativa vs. cualitativa», entre los que puede destacarsecae1999), Q\sseLLy SrmoN (1994),
HAMMERSLEY (1995), HhRTLEY (1994), RATT (1998), Riiz OLABUENAGA (1996) 0 SMON y CASSELL (1998).

6 MaxweLL (1996) utiliza el término «validez» para referirse a la calidad investigadora en su conjunto.

7 PX significa «proposicién X».

8 En cualquier caso, cabe destacar que sélo las dos dltimas variables (integracién y adaptacién técnica de la GC) de la cate:
goria anterior guardaban relacion con cuestiones técnicas. La primera variable abarcaba cuestiones estratégicas mas gent
ricas (motivacion estratégica de la GC) —y ciertamente con un importante componente cultural-, mientras que la segun-
day la tercera (disefio participativo e historia del departamento responsable de la GC) tenian una clara base de comportamientt
humano. Con ello, puede apreciarse que las consideraciones de RR.HH., entendidas de un modo amplio, van mas alla de
las variables que expresamente identificamos en dicho &mbito en el epigrafe 4.2.

9 Recordemos, por ejemplo, el feroz caracter «up or out» del sistema de RR.HH., en el que se tiende a ser reacio a com-
partir por temor a dar pie a que otras personas pasen por delante en las evaluaciones periddicas.

10 Esto es, en la creacion deevoconocimiento, mas alla de la mera aplicacion de conocimiento preexidesdback—
(CrossaNet al, 1999) o explotacion (MkcH, 1991).

11 Recordemos el caso de la firma de consultoria, donde un tipico sistema de RR.HH. «up or out», ciertamente hostil a la
comparticion de conocimiento pero estratégicamente bien alineado, coexistia con una GC relativamente eficaz.

- 258 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 249

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



