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RESUMEN

La gestion del conocimiento ha sido uno de los temas que mas interés ha suscitado en el ambito
del estudio de las organizaciones durante los ultimos afios. El objetivo de esta investigacion
consiste en analizar la adopcion de practicas de gestion del conocimiento y su relacion con las
politicas de recursos humanos. El estudio se realiza en empresas que operan en la comunidad
valenciana a partir de un analisis cualitativo y cuantitativo.

Palabras clave: gestion del conocimiento, organizaciones, estudio de caso.

ABSTRACT

Knowledge management has been one of the topics that most interest has arisen in the field
of study of organizations in recent years. The objective of this research is to analyze the
adoption of knowledge management practices and their relation to human resources policies.
The research takes place in companies operating in Valencia (Spain) from a qualitative study.
Keywords: knowledge management, organizations, case study.

RESUMO

A gestao do conhecimento tem sido um dos temas que maior interesse tem suscitado no am-
bito do estudo das organizagdes durante os Gltimos anos. O objetivo desta pesquisa consiste
em analisar a adog@o de praticas de gestdo de conhecimento e sua relagdo com as politicas de
recursos humanos. O estudo realiza-se em empresas que operam na comunidade valenciana
a partir de uma analise qualitativa e quantitativa.

Palavras chave: gestdo do conhecimento, organizagdes, estudo de caso.
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INTRODUCCION

Las organizaciones empresariales
en las ultimas décadas han sufrido
cambios profundos derivados del en-
torno dindmico al que se ven someti-
das; cambios que han surgido por la
evolucion de los sistemas sociales,
economicos y politicos, que son cada
vez mas inestables. Han tenido que
modificar radicalmente las estrate-
gias o estilos de planificacion, dado
que la simulacién de escenarios futu-
ros se hace en entornos cada vez mas
imprevisibles. En este nuevo contex-
to, deben esforzarse en trabajar para
ser cada vez mas competitivas. Una
de las principales fuentes de ventaja
competitiva que existe en la actua-
lidad es el conocimiento, por ello,
muchas empresas aplican la llamada
“gestion del conocimiento”.

En muchas organizaciones, la ges-
tion del conocimiento se limita a la
utilizacion de herramientas técnicas
basadas en el uso de tecnologias de
la informacién y de la comunicacion.
Si bien es cierto que las anteriores he-
rramientas son un pilar fundamental
para optimizar la creacion, transfe-
rencia y difusion del conocimiento,
este proceso sera eficaz en lamedida
en que las personas participantes en
el proceso estén motivadas y com-
prometidas. He aqui el reto de la
direccion de recursos humanos.

En este sentido, la literatura mas
actual apunta a que la gestion del

conocimiento debe orientar el epi-
centro a una faceta mas humana, y en
esto coinciden autores como Afiouni
(2007), Haesli y Boxall (2005), y
Alvesson y Karreman (2001). Por
otra parte, Collins y Smith (2006),
y Oltra (2005) orientan sus inves-
tigaciones a una profundizacion en
el enlace que existe entre la gestion
del conocimiento y las practicas de
recursos humanos buscando siempre
la eficacia de la gestion del conoci-
miento en la organizacion.

La revision literaria demuestra que
este es un tema por explorar, lo que
significa que son pocas las inves-
tigaciones empiricas que indiquen
cuales son las politicas de recursos
humanos que influyen de una u otra
forma en un proceso de gestion del
conocimiento (Therious & Chatzo-
glou, 2008).

Con el objetivo de contribuir al pro-
posito anterior, orientamos la in-
vestigacion a analizar la relacion
que existe entre las politicas de re-
cursos humanos y la gestion del
conocimiento a partir del estudio de
tres grandes empresas espafolas del
sector servicios: empresa del sector
automotriz, empresa astillera, y em-
presa ferroviaria. La primera parte
del presente trabajo comprende los
conceptos fundamentales del tema
de estudio, y la segunda, los aspectos
metodoldgicos y los estudios de caso
llevados a cabo en las tres empresas
objeto de estudio.
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1. FUNDAMENTOS
CONCEPTUALES:
POLITICAS DE RECURSOS
HUMANOS Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Los expertos en el area de manage-
ment, al igual que los investigado-
res, ambos coinciden en afirmar que
los recursos humanos contienen los
recursos intangibles que mayores di-
ferencias pueden marcar en las orga-
nizaciones, ya que de ellos provienen
los conocimientos, las habilidades y
las destrezas que, combinadas con
los demads recursos tangibles e in-
tangibles, generan ventajas compe-
titivas sostenibles. En este sentido,
Bonache y Cabrera (2002) afirman
que en el escenario competitivo las
empresas ganadoras son aquellas
que mejor saben capturar y utilizar el
comportamiento de sus empleados.
Es a partir de ese conocimiento que
poseen los individuos de las organi-
zaciones que pueden ser capaces de
crear ¢ innovar nuevos productos,
procesos o servicios, o mejorar los
existentes de manera mas eficiente o
eficaz (Nonaka, Toyama & Nagata,
2000, y Moffett, McAdams & Par-
kinson, 2002).

Teniendo en cuenta que el conoci-
miento lo generan los individuos,
la direccion debe disefiar los meca-
nismos adecuados que permitan la
interaccion entre ellos y el entorno,
y dotarlos de herramientas esenciales
para dicho fin. Porque aunque el co-

nocimiento reside en los individuos,
el conocimiento organizativo no es
la simple suma del conocimiento de
cada individuo, sino de la interaccion
de los mismos con las tecnologias,
técnicas, procesos, etc. Son multiples
los trabajos que reconocen el conoci-
miento como un recurso estratégico
clave (Grant, 1996; Teece, 1998; Von
Krogh, 1998). Por lo anterior, la GC
se ha proyectado de forma notable en
los ultimos afios.

La literatura de GC ofrece, al dia
de hoy, numerosas definiciones de
este fenomeno de estudio (Nonaka
y Takeuchi, 1995), entre las que des-
tacamos la que nos ofrecen Moreno-
Luzoén et al. (2001), para quienes
la GC es el conjunto de politicas
y decisiones directivas que tienen
por objeto impulsar los procesos de
aprendizaje individual, grupal y or-
ganizativo con la finalidad de generar
conocimiento acorde con los objeti-
vos de la organizacion. Ya en 1988,
Zuboff dijo: “[...] el aprendizaje es
el corazon de la actividad productiva.
La nueva forma de trabajar”.

Cuando una organizacion no gestio-
na el conocimiento existe la posibi-
lidad de que dejen de capturar co-
nocimiento valioso, dejen de repetir
buenas practicas, o repitan errores
del pasado. En este contexto, Gore-
lick y Tantawy-Monsou (2005) afir-
man que la GC puede ser un vehiculo
para ayudar sistematicamente a los
individuos, grupos, equipos, y a la or-
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ganizacion misma a que: aprendan lo
que el individuo conoce; aprendan
lo que otros conocen; aprendan lo
que la organizacion conoce, y apren-
dan lo que el individuo y la organi-
zacion necesitan conocer. Ademas,
la GC puede contribuir a organizary
difundir este aprendizaje de manera
efectivay simple; aplicar este apren-
dizaje para nuevos emprendimientos,
y crear nuevo conocimiento.

Existen diferentes maneras de enten-
der el conocimiento; hay quienes lo
tratan como algo similar a la infor-
macion, e intentan incrementarlo a
través de las tecnologias de la infor-
macion. Sin embargo, esta manera
de entender el conocimiento no es
adecuada, ya que gran parte del mis-
mo reside en los empleados (Fahey
& Prusak, 1998).

Cabe destacar que en el contexto de
lo que se ha llamado “trabajadores
del conocimiento” (Drucker, 1989,
1999), definimos a las personas por
su profesionalidad y no las podemos
desligar de los conocimientos, mas
aun de los conocimientos tacitos
(Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi,
1995). Resulta un poco paradoéjico
pensar que si el conocimiento tacito
es dificil de copiar, las organizacio-
nes tienden a explicitarlo. Pero en
este sentido, Damarest (1997) afirma
que las ventajas competitivas soste-
nibles no provienen de la posesion
de conocimiento individual espe-
cializado, sino de la capacidad de la

organizacion para gestionar dicho
conocimiento y transformarlo en
conocimiento organizativo. He aqui
importantes retos para la direccion;
por un lado, debe gestionar un am-
biente adecuado para que los trabaja-
dores del conocimiento desplieguen
sus conocimientos y habilidades, v,
por otro lado, dotar a estos de he-
rramientas, crear un contexto para
formar equipos, y buscar alinear ese
conocimiento a los objetivos estra-
tégicos.

En muchos casos las organizaciones
dotan a los empleados de herramien-
tas informaticas y esto esta muy bien.
Pero hay que hacer énfasis en aspec-
tos culturales y mas humanos, que
nos permitan una excelente integra-
cion de las personas a los procesos
de GC. Oltra (2005) confirma que
un gran nimero de investigadores
se han hecho eco de la poca atencion
presentada a las cuestiones cultura-
les y humanas por la literatura que
trabaja la GC.

Caso 1: Empresa del sector
automotriz

La unidad organizativa especifica
estudiada en este primer caso es una
empresa del sector automotriz, que
en su planta en Valencia cuenta con
aproximadamente 6500 empleados
y espera superar una produccion este
afio de 400 000 vehiculos. Este sector
lleva implicito mucha innovacion,
y cambios de tecnologia para poder
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hacer frente a la competencia y a las
exigencias de los clientes.

En 1995, se creo el cargo de res-
ponsable corporativo de gestion del
conocimiento (chief knowledge offi-
cer), encargado de socializar las
mejores practicas en la compaiia,
buscando siempre encontrar exce-
lentes ideas que puedan surgir en las
operaciones globales de la misma
sobre como ejecutar una labor deter-
minada, y compartirla con cualquier
otro miembro en la empresa. Este
proceso se inicia con el fin de con-
solidar e integrar la informacion. El
conocimiento se socializa a través de
correo electronico, intranet, almace-
namientos de datos, etc.

Para garantizar el éxito del programa,
la empresa busca hacer énfasis en las
cuestiones humanas; se trabaja en di-
fundir los objetivos y las metas, y en
fortalecer una cultura de la ayuda, ya
que de lo contrario se puede perder
la orientacion. Se favorece la parti-
cipacion y la integracion, ya sea en
reuniones o en cursos de formacion,
y se ha llegado a fomentar las activi-
dades deportivas en un horario fuera
del laboral. No se desarrolla el tema
del liderazgo, aunque la empresa es
consiente de que este incide en el
comportamiento y la participacioén
de los empleados.

Esta empresa mantiene una estructu-
ra organizacional plana, para que la

Univ. Empresa, Bogoté (Colom

informacion fluya de manera efecti-
va; tiene programas de motivacion
para que los empleados generen nue-
vas ideas y las canalicen apropia-
damente. A las innovaciones se les
tiene asignada una sexta parte de los
ahorros, y a lamejor sugerencia se le
premia anualmente con un vehiculo
y seis mil euros. Existe un nivel muy
alto de confianza mutua entre los em-
pleados, quienes cuentan, ademas,
con un sistema de sugerencias para
recoger y evaluar sus ideas para la
empresa.

Esta empresa es consciente de que
encontrar empleados ya formados
que se adapten a sus requerimientos
es muy dificil, por lo que tiene una
escuela de formacion bien estructu-
rada y planes de formacioén perma-
nentes. Para adecuar el personal a
sus requerimientos, se trabaja con
perfiles de competencias y se utili-
za la evaluacion del desempefio de
360°, para verificar el cumplimiento
de sus objetivos y actividades. Para
la aplicacion de este método, se for-
man grupos de doce personas.

Caso 2. Empresa astillera

El caso analizado es el de una em-
presa que agrupa varios de los asti-
lleros mas avanzados del mundo en
el segmento de remolcadores, por su
tecnologia y eficacia. Tiene una plan-
tilla de 126 empleados fijos y de 350
a 4000 subcontratados en Valencia.

ia) (23): 141-156, juliodiciembre de 2012
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Esta empresa no tiene una politica
formal de gestion del conocimiento;
sin embargo, encontramos evidencia
que muestra que si tiene varios pro-
cesos en los que el conocimiento es
creado y compartido eficazmente. A
corto plazo, no tiene contemplado
entrar en este proceso, ya que se
encuentra en una fase de restructura-
cion de plantilla, de externalizacion
de muchos procesos, de utilizacion,
de subcontratar, y ademas no se en-
cuentra en proceso de crecimiento.

La cultura es algo que se ha traba-
jado considerablemente, y, si bien
es cierto que en estos momentos
se ha disminuido, dada una reduc-
cion de plantilla, este objetivo se ha
conseguido. Se potencia mucho la
participacién y la confianza, ya que
la externalizacion de los procesos es
uno de los mecanismos que le permi-
te integracion.

La estructura de la organizacion
tiende a ser plana y la comunicacion
fluye de manera efectiva, pues los
canales de comunicacion estan bien
establecidos.

El objetivo de su plan de formacion
es cubrir necesidades muy especi-
ficas y concretas, que le permitan
actualizar a los empleados en reque-
rimientos particulares.

En esta empresa, el liderazgo no se
desarrolla, pero, teniendo en cuenta

que utiliza muchos servicios de ex-
ternalizacion de procesos y servicios,
existe un fuerte apoyo en el trabajo
en equipo, para poder organizar y
coordinar dichas funciones.

La empresa tuvo un salario variable,
pero este no respondi6 a las nece-
sidades de mejora de desempefo y
rendimiento. La parte variable se
distribuyd de manera proporcional
y todo el salario quedo fijo. Realiza
evaluaciones del desempefio. Inclu-
so, ha desarrollado de forma eficiente
la polivalencia, y en muchos casos, la
plurivalencia.

Caso 3. Empresa ferroviaria

Este tercer caso consiste en el estudio
de una unidad de negocios pertene-
ciente a la filial de una multinacional
alemana del sector de transporte y
energia. En Valencia, esta compa-
fifa cuenta con 600 empleados, y ha
desarrollado multiples programas
avanzados de gestion, como gestion
de la calidad total, buscando siempre
productos excelentes.

Inicialmente, su proyecto de gestion
del conocimiento se basa en un sis-
tema integrado de gestion TIC. Hoy
en dia, el sistema se potencia para
impulsar la comparticion de conoci-
miento, que se ha ido expandiendo
a toda la organizacion y con muy
buenos resultados.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (23): 141-156, juliodiciembre de 2012

147



148

La adopcion de précticas de gestion del conocimiento y su relacion con las polifica. ..

Para apoyar la GC, desde la DRH se
esfuerzan porque exista una impor-
tante difusion de los objetivos de la
empresa, y porque las politicas de
recursos humanos estén en equilibrio
con los protocolos y procedimientos
establecidos. Se trabaja en incentivar
la participacion, la cooperacion y la
confianza entre los empleados.

Respecto a su estructura organizativa,
la empresa se caracteriza por poseer
una estructura plana, en la que solo
se distinguen tres niveles jerarquicos:
directivo, ejecutivo, y operativo.

El contenido del trabajo se ajusta a
protocolos y normas. Estos protoco-
los y normas derivan de la experiencia
acumulada por la empresa y de los
protocolos propios de la profesion.

El sistema de comunicaciones esta
bien estructurado. Tiene, por ejem-
plo, un salvapantallas que se actuali-
zamensualmente, y en el que los em-
pleados exponen las novedades de la
empresa; igualmente, tiene tablones
de anuncios y los jefes de proyectos
constantemente estan comentando
los proyectos, y evaluando su evo-
lucion junto con los empleados. Le
apuestan a la formacién como medio
para actualizarse y mejorar sus com-
petencias.

El liderazgo se desarrolla, y se estan
analizando potenciales directivos
para el futuro. Como se trabaja con
mucha tecnologia, hay un fuerte

apoyo en el trabajo en equipo, para
poder manejar y coordinar los dise-
fios de grandes sistemas. La empresa
se basa en la estructura del hiper-
texto (Nonaka & Takeuchi, 1995),
concepto que se asemeja a un soft-
ware de aplicacion que permite a los
usuarios acceder al mismo tiempo,
y de una manera logica y relaciona-
da, a grandes cantidades de datos,
textos y graficos. Por consiguiente,
“[...] un hipertexto permite que un
usuario acceda a varias capas” (No-
naka y Takeuchi, 1995, p. 167). Esta
estructura parte de la creacion de
unos equipos de proyectos multidis-
ciplinarios que van a trabajar en la
blisqueda de soluciones innovado-
ras tanto para los clientes como para
la propia empresa, y en ese mismo
proceso el equipo de proyecto va ad-
quiriendo una serie de experiencias
y conocimientos. Una vez finaliza
el proyecto, sus integrantes retor-
nan a sus puestos de trabajo, o sea
a la capa de sistemas de negocios, y
estaran disponibles para iniciar otro
proyecto.

El sistema de recompensas esta des-
tinado a incentivar y promover el
buen funcionamiento de los equipos
de trabajo. Las empresas trabajan
en evaluar el desempefio a través de
perfiles de competencias.

METODOLOGIA

El disefio de la investigacion nos
orienta en los procedimientos de
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recoleccion de datos y el analisis del
proyecto. Un disefio de la investiga-
cion es la logica que relaciona los
datos que seran recolectados para
la pregunta de estudio inicial. Cada
estudio empirico tiene un disefio de
investigacion tanto implicito como
explicito (Yin, 1994).

Esindispensable que la investigacion
empirica sea coherente con los obje-
tivos de estudio que se realiza. En el
caso nuestro, dos de los objetivos son:

» (Cuales son las practicas de re-
cursos humanos que mejor so-
portan las iniciativas de gestion
del conocimiento?

+ ;Coémo afectan las practicas de
recursos humanos la eficacia de
las iniciativas de gestion del co-
nocimiento?

Las entrevistas en profundidad —con
quienes mejor puedan desvelar el
fenémeno estudiado— son unos de
los métodos de investigacion preferi-
dos, asi como las preguntas abiertas,
dado que son las mejores para que el
entrevistado revele su auténtica ex-
periencia (Bonache, 1999). Autores
como Eisenhardt (1989)y Yin (1994)
definen el estudio de casos como una
estrategia de investigacion que ayuda
a comprender con profundidad las
dinamicas presentes dentro de esce-
narios individuales, y a comprender
nuevos conceptos y relaciones dentro
de esta fase de estudio.

/

Muchos autores coinciden en afirmar
que un analisis de casos debe iniciar-
se por un marco tedrico, haciendo
una revision inicial de la literatura,
para analizar el estado de la cues-
tion e incluir un modelo que permita
explicar el fendmeno estudiado. Yin
(1989) afirma que cuando nos encon-
tramos frente a interrogantes del tipo:
“rpor qué?” o “;como?”, el estudio
de casos es la investigacion mas
adecuada; igualmente, recomienda
e insiste en que se ha de partir de un
marco tedrico preliminar.

No obstante, en un analisis de casos,
a medida que descubrimos nuevos
hechos podemos cambiar los presu-
puestos tedricos iniciales y desarro-
llar otros nuevos, por lo tanto, pode-
mos afirmar que existe flexibilidad
en el proceso de realizacion de la in-
vestigacion (Bonache, 1999). En este
mismo sentido, Sutton (1997) afirma
que esta flexibilidad tiene mucho
interés para el proceso de construc-
cion o depuraciodn tedrica, dado que
proporciona mayores oportunidades
de obtener informacion que no se
deriva o que entra en conflicto con
las teorias existentes. Para este es-
tudio en particular, se considera que
no deben formularse previamente al
estudio empirico ningun tipo hipo-
tesis o proposiciones por contrastar
(Eisenhard, 1989), ya que el objeto
del mismo es la elaboracion de la teo-
ria, no la generalizacion de la misma
a una determinada poblacion, que
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es de lo que se ocupan los métodos
cuantitativos.

Con el objeto de abordar la tematica
por investigar, se realizaron diver-
sas entrevistas con una seleccion de
miembros de las empresas objeto de
estudio. Las entrevistas se comple-
mentaron con documentacion interna
y externa relevante, y observacion
directa.

En los tres casos seleccionados se
trabajo con empresas que estan in-
corporando sistematicamente inno-
vaciones y nuevas tecnologias, y se
entrevisto a las personas encargadas
de RH y que manejan las cuestiones
de GC. Asimismo, se entrevistaron
a otras personas con responsabilida-
des directivas a niveles jerarquicos
inferiores, ademds de empleados de
planta, obviamente pertenecientes a
las unidades organizativas que ges-
tionan el conocimiento. Con lo ante-
rior, se busco precision en la obten-
cion de la informacion a través de la
triangulacion de la misma, buscando
siempre repetir las mismas preguntas
a distintos informadores, para de esta
manera buscar el mismo tipo de evi-
dencia en diferentes fuentes.

RESULTADOS

Lamotivacion por parte de la empre-
sa se convierte en un aspecto relevan-
te para iniciar cualquier proceso de
GC. En dos de los casos estudiados,
las empresas —del sector automotriz

Univ. Empresa, Bogoté (Colom

y laempresa ferroviaria— trabajan el
proyecto de GC, motivadas por con-
solidar y socializar el conocimiento,
y generar nuevos conocimientos a
partir de los ya existentes. La em-
presa de los astilleros, por ejemplo,
no tiene planeado iniciar el proceso
de GC, pero se esfuerza por crear de
manera implicita un entorno favora-
ble para la comparticion de conoci-
miento.

La participacion es otro aspecto fun-
damental, ya que conduce a una
mejora en la integracion, se bus-
can sinergias y complementarie-
dad. Los tres casos mostraron que
crean escenarios para favorecer los
equipos multidisciplinarios ¢ inter-
funcionales, buscando siempre un
intercambio de conocimientos. Los
empleados participan de manera ac-
tiva en los procesos de gestion que se
inician, y, por parte de las empresas,
se procura mantenerlos informados
y que accedan a los medios dispo-
nibles.

La cultura es una variable que no
se puede dejar de lado; cualquier
organizacion, cuando lleva a cabo
procesos nuevos requiere una cultura
fuerte que permita orientar a los em-
pleados hacia los comportamientos y
actitudes requeridas. De Long y Fa-
hey (2000) consideran que la cultura
organizacional juega un rol funda-
mental en la creacion, comparticion
y uso del conocimiento. La cultura
de la organizacion puede incidir de

ia) (23): 141-156, juliodiciembre de 2012



Mildred Dominguez Santiago, Maria Trinidad Plaza Gémez

dos formas: la transferencia de co-
nocimiento se puede condicionar a
la creacion de un entorno favorable
y a las fuertes normas sociales que
existen en torno a la importancia de
compartir conocimiento (Cabrera &
Cabrera, 2005). En los tres casos es-
tudiados, desde la direccion se difun-
den las creencias, valores, objetivos,
metas, programas de gestion, estrate-
gias y politicas de recursos humanos
en aras de conseguir un clima laboral
adecuado que permita a las personas
sentirse a gusto entre ellas mismas y
con su entorno, ¢ igualmente fomen-
tando la creatividad y la innovacion.

En el transcurso del analisis de los
casos se encontrd que las empresas
no hicieron mayores modificaciones
en la estructura de recursos huma-
nos (de aqui en adelante RH), pero
si hicieron un esfuerzo muy grande
en el sistema de RH, buscando que
sea mas optimo para la creacion y
difusion del conocimiento de mane-
ra efectiva. Los diferentes departa-
mentos de RH estaban encargados
de inducir a los empleados para que
las herramientas de GC fuesen acep-
tadas y manejadas por las personas
involucradas en los procesos. Encon-
tramos patrones sistematicos en la
relacion entre la GC y la GRH.

La formacion es considerada un
componente importante que les per-
mite a las empresas adecuar el per-
sonal a sus necesidades. En dos de
las empresas los planes de formacion

/

son a largo plazo y estan alineados a
la estrategia corporativa. En la em-
presa de los astilleros, aunque no hay
planes de formacion a largo plazo,
valoran la formacion como meca-
nismo para la actualizacion de cono-
cimientos, mejoramiento continuo,
incorporacion de nuevos empleados,
y mejora en el ambiente laboral, para
reforzar la cultura organizativa, etc.
Uno de los requisitos fundamentales
para que los empleados se compro-
metan con la GC es que tengan ha-
bilidades y disposicion para hacerlo.
Las habilidades y destrezas de un
empleado se centran frecuentemente
en lanecesidad de confiar en adquirir
habilidades a través de un proceso
de seleccion y adecuar al empleado
através de un plan de formacion y el
desarrollo profesional (Kelloway &
Barling, 2000).

Por otra parte, el trabajo en equipo
en los tres casos se encuentra estruc-
turado. Las organizaciones, cuando
necesitan conocimiento especializa-
do, hacen necesario un mecanismo
de integracion que permita a los
individuos compartir e integrar habi-
lidades distintas y complementarias
para poder lograr procesos exitosos
(Grant, 1996).

El liderazgo solo se desarrolla for-
malmente en la empresa ferroviaria.
Las empresas que estan constante-
mente innovando para adaptarse a las
necesidades de los clientes muestran
que el papel del lider es fundamental
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para generar motivacion en el trabajo
en equipo, transferir conocimiento,
y ayudar a difundir los objetivos,
por muy complejos que sean, en un
lenguaje sencillo; lo es también para
proponer soluciones y desarrollar
las capacidades de sus seguidores
(Warren, 1997; Byrne & Cropanza-
no, 2001).

En cuanto a la comunicacion, en los
casos estudiados encontramos que
los canales estan muy bien estructu-
rados; buscan que la informacion sea
oportuna y esté accesible a los miem-
bros de la empresa. En este mismo
sentido, autores como Slater y Naver
(1995) coinciden en afirmar que para
que la organizacion se asegure de que
toda la informacion es considerada,
debe proveer foros de intercambio y
discusion. Una vez la organizacion
adquiere una informacion, debe dis-
tribuirla a todos los miembros que
lo necesitan para que el proceso de
aprendizaje sea efectivo (Tippins &
Sohi, 2003).

Respecto a las recompensas, solo
en la empresa ferroviaria existe el
sistema de retribucion variable. En
la empresa automotriz se encuentran
en negociaciones con los sindicatos,
pero el proceso es a largo plazo, y ya
se esta trabajando. Valdria la pena re-
visar mas a fondo este tema, porque la
revision literaria hace referencia a que
en empresas dedicadas a nuevas tec-
nologias, el sistema de recompensas
por desempefio se convierte en pieza

clave para incentivar la creatividad
y la innovacion, y que las empresas
hacen uso de esta para tal fin. En uno
de los casos analizados (astilleros),
la empresa paso de unas recompen-
sas con un componente variable muy
significativo, a un salario fijo que les
garantiza a los empleados flexibilidad
y seguridad, aunque en estos casos
no existen criterios aceptados sobre
el efecto incentivador y de control
atribuido a los salarios. Las empre-
sas consideran esencial este tema, y
por eso lo estan trabajando. General-
mente, los sistemas de recompensas
o0 incentivos constituyen un papel
fundamental en las organizaciones,
ya que es una de las principales herra-
mientas para atraer y retener buenos
empleados, conseguir la motivacion
del personal, facilitar la consecucion
de los objetivos estratégicos de la or-
ganizacion, y apoyar el aprendizaje
tanto individual como colectivo que
contribuye a lograr ventajas compe-
titivas sostenibles (Boyd & Salamin,
2001; Lazarraga, 2002).

Por tultimo, otra practica de recurso
humano que favorece la motivacion
de un empleado es la evaluacion del
desempefio, porque genera retroa-
limentacién que mejora el proceso.
En los tres casos estudiados la eva-
luacion del desempefio esta bien
estructurada, y vale la pena resaltar
que esta orientada no al control sino
al desarrollo y estimulo de los em-
pleados, permitiendo que estos com-
partan sus ideas y conocimientos, ya
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que les permite moverse en contextos
de trabajo confiables, seguros y to-
lerantes (Cabrera & Cabrera 2005;
Yahya & Goch, 2002).

Aunque se midio6 la eficacia de la
GC, se pudo percibir de manera im-
plicita que las tres empresas estan
innovando de manera continua, fle-
xibilizandose, adaptandose a nuevos
escenarios, y que en alguna medida
esto depende de la creacion y trans-
ferencia de conocimiento que se ha
podido ver implicita a través del
estudio.

Con base en la interpretacion de la
evidenciarecolectada, se propone un
modelo presentado a continuacion en
la figura 1.

De lo anterior, se pueden plantear las
siguientes proposiciones:

Proposicion 1: las practicas de recur-
sos humanos centradas en formacion,

liderazgo, comunicacion, trabajo en
equipo, retribucion y evaluacion del
desempefio estan positivamente rela-
cionadas con la eficacia en la gestion
del conocimiento.

Proposicion 2: un conjunto de cuatro
caracteristicas esenciales de la GC
(cultura orientada a la GC, motiva-
cion estratégica a la GC, GC partici-
pativa, integracion de las TIC) im-
pacta positivamente en la GC eficaz.

CONCLUSIONES

El estudio de casos llevado a cabo en
esta investigacién apoya de manera
solida la tan aclamada necesidad
entre el vinculo existente entre los
aspectos humanos, las caracteristi-
cas esenciales de la GC y la eficacia
de la GC.

Este estudio de caracter exploratorio
permitié generar un marco tedrico
solido que condujo a un modelo in-

Caracteristicas esenciales de la
gestion del conocimiento

* Una cultura orientada hacia la GC
* Promocion estratégica de la GC

* GC participativa

* Incorporacion de las TIC en la GC

Practicas de gestion
de recursos humanos

« Capacitacion

« Liderazgo

» Comunicacion

« Trabajo en equipo

« Compensacion

« Evaluacion del desempeiio

Gestion eficaz \
del conocimiento

A

Figura 1. Modelo GCy RH

Fuente: elaboracion de las autoras.
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ducido y a unas proposiciones que se
pueden seguir en una siguiente etapa.
Asimismo, un aspecto relevante es
que las empresas estan apuntando a
la evaluacion del desempeiio, lo que
nos indica que estan en una busqueda
real de capital humano especifico y
que hacen esfuerzos por fomentar la
capacidad creativa e innovadora de
los empleados.

Otro aspecto importante que se debe
abordar en profundidad es el hecho
de que uno de los casos estudiados
que no implementa de manera formal
un programa de GC, sea de hecho
muy bueno gestionando el conoci-
miento. Ademas, cabe suponer que
las practicas de RH orientadas a la
GC tienen unarelacion directa con la
eficacia de la misma. Los resultados
ponen de manifiesto, en las empre-
sas analizadas, la importancia en las
decisiones estratégicas y el creciente
esfuerzo por generar y compartir co-
nocimientos. Es por ello que podria
decirse que se ha verificado una in-
fluencia significativa de las practicas
de RH sobre las acciones para GC de
manera eficaz.

Los resultados muestran que es muy
importante ofrecer oportunidades
de cooperacion a los empleados, asi
como los mecanismos necesarios
para que se comuniquen de manera
efectiva, ya que estas practicas favo-
recen a la GC.

Finalmente, hay conciencia sobre
la limitacion del estudio y valdria
la pena ampliar la naturaleza de la
muestra y considerar una investi-
gacion de caracter cuantitativo, que
incluya empresas que sean competi-
doras directas con el fin de realizar
comparaciones intersectoriales.
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