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Abstract: Dentro del contexto de la nueva “economia del conocimiento”, las
organizaciones necesitan desarrollar una capacidad de aprendizaje con objeto de
promover la creacion de valor a partir de sus activos de conocimiento. Como
resultado, la gestion del conocimiento se ha convertido en una iniciativa critica
para coordinar las condiciones que son necesarias para desarrollar una capacidad
de aprendizaje. El objetivo de este trabajo es proporcionar un marco teorico y
empirico dirigido a analizar el papel de iniciativas clave de gestion del
conocimiento que son consideradas “facilitadoras“ del desarrollo de la
capacidad de aprendizaje en las organizaciones. Asi, contrastamos sobre una
muestra representativa de empresas espafiolas un conjunto de hipotesis relativas
a la eficiencia de estas iniciativas de gestion del conocimiento. Los resultados
proporcionan una base para entender las implicaciones de las iniciativas de
gestion del conocimiento como guia para la transformacion de las
organizaciones en entidades capaces de crear, asimilar, diseminar y utilizar el
conocimiento como fuente de valor.
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INTRODUCCION

El desarrollo efectivo del conocimiento y de sus procesos de asociados de
aprendizaje en el seno de las organizaciones son contemplados como el
epicentro de la creacidn de valor y ventajas competitivas y, en consecuencia, la
gestion del conocimiento emerge como una de las areas esenciales del
management en el siglo XXI. La gestién del conocimiento se materializa en la
creacion de un marco organizativo idoneo para desarrollar una capacidad de
aprendizaje. Asi, la gestion del conocimiento cubre todas aquellas actividades de
coordinacion del conjunto de factores, elementos o condiciones que facilitan la
actualizacion permanente de los conocimientos por medio de su renovacion,
acumulacioén, difusion y utilizacion.

Ahora bien, adn cuando no hay duda sobre la necesidad de gestionar el
conocimiento en la organizacion, resulta preciso advertir que la complejidad y
singularidades asociadas al aprendizaje (Shrivastava, 1983) dificultan la
precision con que pueden identificarse estos factores de gestion y sus areas de
actuacion. Ademas, la capacidad de aprendizaje en las organizaciones no se
desarrolla de una unica forma, sino que existen variaciones de estilo, a veces
dentro una misma organizacion, basadas en los diferentes aspectos del
conocimiento y del aprendizaje (Shrivastava, 1983; Blacker, 1995). Por todo
ello, el analisis y apreciacion de estos elementos de gestion que actGan como
catalizadores del potencial de aprendizaje resulta extremadamente complejo,
supuesto que dichos elementos deberian ser analizados con relacién a cada una
de esas versiones particulares para promover el aprendizaje.

Pese a todo, en el presente estudio pretendemos examinar la relacion entre la
gestion del conocimiento y el desarrollo de una capacidad de aprendizaje en las
organizaciones. En concreto, intentaremos proporcionar un marco de gestion del
conocimiento sobre el que analizar el papel de elementos e iniciativas clave de
gestion del conocimiento que son consideradas “facilitadoras” del desarrollo de
la capacidad de aprendizaje en las organizaciones. Asi, el trabajo comienza con
una breve explicacion tedrica que enmarca a la capacidad de aprendizaje de la
organizacion. En la siguiente seccion, introducimos la gestion del conocimiento
para dar entrada, a continuacion, al modelo propuesto de gestion del
conocimiento en el que se incluyen diferentes elementos de gestion. A
continuacion, elucidamos el proceso de obtencion de datos y la metodologia
utilizada para contrastar el modelo, para entrar seguidamente en el proceso de
analisis y en la valoracion de los resultados. Finalmente, cerramos con una
discusion de las principales limitaciones y futuras lineas de investigacion.
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UNA DESCRIPCION DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE DE LA
ORGANIZACION

La intensa competencia en el &mbito global ha generado la aparicién de entornos
organizativos cada vez mas complejos e impredecibles, en los que los mercados
se pueden transformar casi instantaneamente. Entre toda esta turbulencia, la
capacidad para aprender de las organizaciones puede ser su Unica fuente de
ventajas competitivas (De Geus, 1988; Stata, 1989). De hecho, las percepciones
del entorno son el principal conductor del aprendizaje en las organizaciones
(Levitt y March, 1988; Leonard Barton, 1995; Nevis et al., 1995). La idoneidad
de la capacidad de aprendizaje de una organizacion depende de su habilidad para
reducir la brecha existente entre el conocimiento acumulado del pasado y el
conocimiento necesario para ajustarse —o incluso anticiparse- a las condiciones
del entorno (Zack, 1999).

En efecto, el conocimiento es un conjunto de creencias acerca de cdémo
funcionan las cosas (relaciones causa y efecto). Asi, cuando el entorno o la
organizacion cambian, se produce un desajuste 0 “brecha” en el conocimiento
que provoca el desarrollo de los procesos de aprendizaje necesarios para generar
el nuevo conocimiento que, una vez incorporado al conocimiento inicial,
reduzca o elimine ese desajuste (Revilla, 1995). Por tanto, los procesos de
aprendizaje producen un cambio en el conocimiento que tiene lugar por medio
de ajustes o0 sus aspectos cognitivos, de comportamiento, o en ambos.

De acuerdo con ello, el aprendizaje que se desarrolla en las organizaciones es
producto de la interaccion de la organizacion y de sus integrantes con el entorno,
e implica un cambio en las perspectivas internas que conduce a modificaciones
en los comportamientos, en las acciones o en ambas. Como resultado, se
producira la evolucion en los conocimientos disponibles dentro de la
organizacion, siempre teniendo en cuenta que la idoneidad de los procesos de
aprendizaje esta supeditada a los conocimientos de origen. Con estas premisas, y
a pesar de la confusion conceptual al respecto, podemos definir la capacidad de
aprendizaje de una organizacion como el potencial que tiene la organizacion
para utilizar su estructura de conocimientos y para mantenerla en un estado de
continua evolucién por medio de la renovacion de esos conocimientos.

Pues bien, es posible considerar que la capacidad de aprendizaje de una
organizacion estd determinada por dos dimensiones fundamentales: 1) una
dimension estatica, constituida por las estructuras que contienen los stocks de
conocimiento -tacitos o explicitos- inmersos en la organizacion; y 2) una
dimension dinamica, determinada por numerosos flujos de aprendizaje que
hacen posible la evolucion de los stocks. Esta disociacion entre los stocks de
conocimiento y los flujos de aprendizaje ha sido utilizada con frecuencia
(Sanchez y Heene, 1997; Decarolis y Deeds, 1999; Stewart, 1997; Vera y

DOCUMENTOS DE TRABAJO “NUEVAS TENDENCIAS EN DIRECCION DE EMPRESAS” DT 10/04
dtecadem@eco.uva.es www2.eco.uva.es/ecadem




Crossan, 2003) para describir la capacidad de aprendizaje en las organizaciones.
Los stocks de conocimiento son el input y el output de un conjunto de flujos que
hacen posible la creacion, la absorcion, la difusion y la utilizacion del
conocimiento. Asi, es la interaccion dinamica entre los stocks de conocimiento y
los flujos de aprendizaje la que actian como principal motor de la capacidad de
aprendizaje de las organizaciones.

Ahora bien, para que este proceso de interaccion dindmica, desarrollado como
respuesta a los estimulos del entorno, llegue a mejorar los modelos de accion de
la organizacion es necesario que el conocimiento sea desarrollado y transferido
en la totalidad de la organizacion. Desde este punto de vista, el aprendizaje en la
organizacion debe ocurrir en tres niveles para mostrar las distintas caracteristicas
del conocimiento (Levitt y March, 1988; Nonaka y Takeuchi, 1995; Crossan et
al., 1999): el nivel individual, el nivel de grupo y el nivel organizativo.
Evidentemente, las organizaciones aprenden por medio de sus individuos, que
generan conocimientos (creencias acerca de las relaciones causales del entorno)
por medio de sus experiencias personales de resolucién de problemas
(aprendizaje individual) (Kim, 1993; Hedlund, 1994; Revilla, 1995). Estos
stocks de conocimiento individuales pueden ser directamente aplicados en el
ejercicio del trabajo, pero buena parte de esos conocimientos serdn compartidos
con otros individuos en el contexto de los grupos de trabajo antes de ser una
base para la accion (Sanchez, 2001). Como resultado, se desarrolla un
aprendizaje a nivel de grupo, en los que se induce a sus integrantes a compartir y
a recibir conocimientos de sus colaboradores. Asi, los miembros de cada grupo
desarrollan unos stocks de conocimiento comun que les permiten abordar sus
tareas de manera coordinada. De igual forma, los distintos grupos inmersos en la
organizacion interaccionan entre si, y comunican sus conocimientos a los demaés
grupos al tiempo que reciben conocimientos de ellos. De este modo, tanto los
individuos como los grupos juegan un papel fundamental en la integracion
progresiva de conocimientos en la organizacién, de tal forma que éste es
embebido en los sistemas organizativos, las rutinas, los valores y, en definitiva,
en su logica estratégica (Nonaka y Takeuchi, 1995; Sanchez, 2001). Asi,
también se genera un stock de conoicmientos organizativos.

Algunos autores, como Crossan et al. (1999), Bontis (1999), Bontis et al. (1999),
y mas recientemente Sanchez (2001) han realizado contribuciones que integran
las ideas previas en un marco de aprendizaje en el que se combinan los tres
grandes niveles de aprendizaje. Este marco muestra que los stocks de
conocimiento existen en los individuos, los grupos y la organizacion como
resultado de los flujos de aprendizaje que se producen en cada nivel y de las
interrelaciones entre niveles. A fin de describir esta relacion entre los niveles
individual, grupal y organizativo, los conceptos de exploracién y explotacion del
conocimiento resultan especialmente constructivos (March, 1991; Bontis,
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1999).La exploracion es el flujo que tiene lugar cuando los individuos crean
nuevos conocimientos, que son progresivamente asimilados por los grupos y por
la organizacion. La explotacion es el flujo que implica la difusién de los
conocimientos embebidos en la organizacion hacia los grupos y los individuos
para que lo apliquen a la creacion de valor. Esto revela la tension que existe
entre la exploracion de nuevos conocimientos y la explotacion de los
conocimientos del pasado y, aunque ambos procesos compiten por unos recursos
escasos, resultan complementarios a la hora de mantener el conocimiento “de
arriba abajo” y “de abajo a arriba” entre los distintos niveles, tal y como muestra
la Figura 1'. En conformidad, los flujos de aprendizaje en la pueden estar
dirigidos a perseguir la eficiencia (explotacion), pero también pueden estar
dirigidos a alcanzar la flexibilidad (exploracion).

Figura 1. El sistema de aprendizaje de la organizacion
FLUJOS DE EXPLORACION :

STOCKS DE
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Fuente: Adaptado de Bontis (999)

En definitiva, la capacidad de aprendizaje de una organizacion es el resultado de
un ciclo continuo en el que los stocks de conocimiento y los flujos de
aprendizaje estan relacionados y se refuerzan mutuamente, capacitando a la
organizacion para crear, sostener y generalizar conocimientos valiosos. En
concordancia, gestionar estos stocks de conocimiento y la forma en que fluyen a
lo largo del tiempo por medio del aprendizaje forma parte del dominio de la
gestidn del conocimiento.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES:
UNA CONCEPCION DUAL

El principal objetivo de la gestion del conocimiento es el de guiar y facilitar el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje en la organizacion, mediante la
introduccion de criterios para decidir cual es el conocimiento relevante para la

! No obstante, atin cuando es algo reconocido que los flujos de aprendizaje pueden existir
dentro del nivel individual, grupal y organizativo (Sanchez, 2001; Prieto, 2003), en el marco
de aprendizaje que nosotros presentamos se valora esencialmente los flujos entre niveles.
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organizacion y para gobernar el conjunto de iniciativas, elementos y factores
que afectan al desarrollo de la capacidad de aprendizaje (DiBella y Nevis, 1996).
Asi pues, nuestro siguiente paso es el de tratar de identificar esas iniciativas y
elementos que actuan como “facilitadores”.

Al dia de hoy, la investigacion publicada sobre la gestion del conocimiento
puede ser resumida en dos grandes enfoques que siguen estando vigentes (Daft y
Huber, 1987; Mirvis, 1996; Garavan, 1997; Gloet and Berrell, 2003): un
enfoque técnico-estructural y un enfoque mas humanista. Cada uno de estos
enfoques esta basado en un conjunto de consideraciones tedricas muy diferentes.
Efectivamente, el enfoque técnico-estructural de la gestion del conocimiento,
también llamado “informacional” (Gnyawalli y Stewart, 1999), emerge de la
aplicacién de la epistemologia positivista del conocimiento al desarrollo del
aprendizaje en la organizacion e insiste en la importancia del procesamiento de
informacion para poder actuar en el entorno. Por el contrario, el enfoque mas
humanista, a veces denominado “interpretativo” (Daft y Huber, 1987) o
“interaccionista” (Gnyawalli y Stewart, 1999), es el resultado de la
epistemologia construccionista, que insiste en la dimension humana, social e
interactiva de la gestion del conocimiento como clave para llegar a entender el
entorno.

En sus aportaciones por separado, cualquiera de los dos enfoques no esta exento
de limitaciones. Asi, las aportaciones de la perspectiva estructural del
aprendizaje encuentran su argumento fundamental en la necesidad de obtener y
analizar informacion relevante del entorno a fin de poder tomar decisiones sobre
los futuros cursos de accidn, pero no consideran ciertos aspectos que aluden a
los procesos de interpretacion de la informacién, mas relacionados con aspectos
subjetivos y no racionales del comportamiento y que, indiscutiblemente, actdan
como determinantes del aprendizaje en la organizacion. Nos referimos a
elementos como la confianza, la intencion, la comunicacion informal, la
intuicion, el emprendimiento, la creatividad o el contexto cultural de la
organizacion, entre otros. Tampoco se salvan de critica las aportaciones
humanistas que se centran en el intercambio entre los procesos de interpretacion
y de accion, pero que, a menudo, olvidan que las organizaciones operan en
entornos cambiantes, caracterizados por su dinamismo y que junto a la
interpretacion de las complejidades de ese entorno, es necesaria la busqueda, el
analisis objetivo y el manejo de informacion a fin de abordar los procesos de
decisidn organizativos. En consecuencia, desvian su atencion de los mecanismos
de coordinacion, reconocimiento y evaluacion que tienen por objeto optimizar el
procesamiento de informacion, y que también son necesarios para adaptarse a
las contingencias del entorno.
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La posterior evolucion de estas propuestas hacia planteamientos de una mayor
indole estratégica ha supuesto un acercamiento entre las corrientes tecnico-
estructural y humanista. De hecho, esta reconciliacion entre ambas corrientes es
necesaria a la hora de establecer un modelo general de analisis del aprendizaje
en la organizacion. Por lo tanto, la postura ideal y conciliatoria es la de apostar
por una integracion de enfoques, adoptando una posicion que abogue tanto por
los aspectos técnicos y estructurales -necesarios para procesar informacion
relevante y utilizarla convenientemente-, como por los aspectos personales,
sociales o culturales que se incluyen en el enfoque humanista -y que se
necesitan para desarrollar las posibilidades del talento humano dentro de la
organizacion y crear un significado comun de la informacion que permita su
conversion en conocimiento-. De hecho, numerosos autores (Brown vy
Eisenhardt, 1997; Van der Krogt, 1998; Popper y Lipshitz, 1998, 2000; Bhatt,
2001; Choi y Lee, 2001, Prieto, 2003) han reconocido que la capacidad de
aprendizaje en la organizacion esta condicionada: 1) por los mecanismos de
informacién y sistemas de decision necesarios para el desarrollo del trabajo y 2)
por las condiciones relacionadas con el desarrollo del potencial de interpretacion
humano, adaptando el comportamiento de los miembros de la organizacion a tal
finalidad. El objeto es que los miembros de la organizacion puedan desarrollar
sus competencias al mismo tiempo que cuentan con una guia para realizar de
forma Optima su trabajo en la organizacion. Asi pues, la gestion y coordinacion
de estos factores, estructurales y humanos, estd dirigida a convertirlos en
catalizadores del progreso eficiente de la capacidad de aprendizaje.

Entonces, el desarrollo de la capacidad de aprendizaje Unicamente es posible
cuando existe unos valores compartidos y unas iniciativas orientadas al
aprendizaje, y éstas se complementan con unas estructuras, sistemas y procesos
apropiados para hacer operativos esos valores personales y culturales (Popper y
Lipshitz, 1998, 2000). EIl reto para cualquier organizacion es emprender las
iniciativas de gestién de conocimiento capaces de hacer de sus integrantes y de
sus procedimientos de trabajo los elementos criticos para optimizar la capacidad
de aprendizaje.

MODELO PROPUESTO DE GESTION DE CONOCIMIENTO

Llegados a este punto, damos entrada al objetivo basico de este trabajo: ofrecer
un modelo explicativo de los elementos o iniciativas de gestion del
conocimiento que facilitan la dinamica que existe entre los stocks de
conocimiento y los flujos de aprendizaje, y que fundamenta la capacidad de
aprendizaje de la organizacién. EI modelo formulado pretende sintonizar con los
planteamientos integradores de gestion del conocimiento que, desde una
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perspectiva estratégica, reunen las aportaciones realizadas por las corrientes
técnico-estructural y humanista.

La Figura 2 muestra los diferentes elementos de gestién del conocimiento, tanto
de naturaleza técnico-estructural como asociados al comportamiento humano,
que consideramos intervienen sobre la capacidad de aprendizaje de la
organizacion. Concretamente, refleja la relacion positiva entre cada uno de los
elementos de gestion planteados y los stocks de conocimiento y los flujos de
aprendizaje. Los stocks de conocimiento seran valorados en sus niveles
individual, de grupo y organizativo. Los flujos de aprendizaje seran valorados
atendiendo a sus orientaciones de exploracion y explotacion. Veamos, a
continuacion, cada una de las relaciones que derivan del modelo.

Figura 2. Modelo de gestion del conocimiento

ELEMENTOS DE GESTION TECNICO-ESTRUCTURALES

PROCESOS DE SISTEMAS DE TECNOLOGIAS DE
VIGILANCIA DEL PLANIFICACION SEGUIMIENTO Y LA INFORMACION
ENT9RNO ESTRA_TEGICA EVAL_UAC|ON

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE DEL SISTEMA ORGANIZATIVO

Flujos de exploracion

Conocimiento
organizativo

Conocimiento Conocimiento
individual de grupo

Flujos de explotacion

CREATIVIDAD INNOVACION CONFIANZA

ELEMENTOS DE GESTION HUMANISTAS

Elementos de gestion de naturaleza técnico-estructural

Estos elementos de gestion aluden al deseo de mejorar la actuacién de la
organizacion por medio de su capacidad para obtener y administrar la
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informacién -a través de los limites internos y externos de la organizacién- vy,
asi, descubrir y diagnosticar la influencia de las transformaciones del entorno,
buscar una opcidn estratégica para enfrentarse a esos cambios y desarrollar los
mecanismos adecuados para desarrollar y supervisar esa opcion. De forma
concreta, dentro de esta categoria hemos identificado los siguientes elementos
de gestion: la vigilancia del entorno, los procesos de planificacion estratégica,
los sistemas de evaluacion y seguimiento y los sistemas y tecnologias de la
informacion.

La vigilancia del entorno se refiere al andlisis del entorno organizativo
mediante la busqueda y captacion de informacion relevante y necesaria para
reconocer cuéles son los acontecimientos, relaciones y/o situaciones del ambito
de actuacién de la organizacion que la pueden afectar en el futuro (Hambrick,
1982; Boyd y Fulk, 1996; Thomas, Gioia y Ketchen, 1997; Denton, 1998). En
esencia, la vigilancia esta dirigida a desarrollar en la organizacion la habilidad
para entender las fuerzas de cambio del entorno y para adaptarse — o
anticiparse- a él mejor y mas rapidamente que las demas (Daft y Weick, 1984).

En un entorno organizativo tan inestable como el actual, la actitud de las
organizaciones no puede ser pasiva. Por el contrario, deben ser capaces de
detectar cualquier sefial de cambio (Huber, 1991), identificar las oportunidades o
amenazas que conlleva e interpretar las necesidades de transformacion mas
urgentes por su posible efecto en la competitividad de la organizacion (Duncan y
Weiss, 1979). Esta es la principal razon por la que la vigilancia del entorno
juega un papel relevante sobre la capacidad de aprendizaje de la organizacion.
En verdad, esta necesidad de adaptacion —o anticipacion- es el origen de las
situaciones problematicas que, a su vez, provocan los flujos de aprendizaje que
son necesarios para resolverlos y para lograr el ajuste de los stocks de
conocimiento con las condiciones circundantes. Esto es 16gico si consideramos
que la atencién prestada al entorno permitira dar con nucleos de informacion y
conocimiento significativos, que la organizacion transformaré en acciones que,
posteriormente, incorporaré a sus stocks de conocimiento, a cualquier nivel, en
la medida en que los considera provechosos.

No podemos dejar de advertir que, si bien todas las organizaciones vigilan su
entorno, la urgencia o intensidad con la que lo hacen puede ser diferente en
cada caso. En verdad, la vigilancia del entorno es un elemento de gestion que
puede y debe ser desarrollado mediante multiples canales de informacion y
conocimiento, adaptados a las caracteristicas de la organizacion y de su entorno,
hasta convertirse en una pieza sefialada en el modo de vida del sistema
organizativo (Daft y Lengel, 1986; May, Stewart y Sweo, 2000). Con este fin,
resulta indispensable la adopcion de mecanismos que aseguren, a todos los
niveles de la organizacién, el contacto entre su personal y los clientes, los
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proveedores, los competidores, centros de investigacién y universidades o
cualquier otra fuente de informacion externa (Bierley y Hamaldinen, 1995).
Este tipo de comportamientos puede ser utilizado como indicador de la actitud
de las organizaciones para comprender el entorno, valorandose la intensidad de
su utilizacion (Barringer y Bluedorn, 1999).

El mensaje es claro: la vigilancia del entorno es un instrumento insustituible
para evitar que la ignorancia acerca de ese entorno pueda bloquear la capacidad
de aprendizaje de la organizacion. La idea que preside este razonamiento es que
el aprendizaje, en cualquier nivel, no puede ocurrir sin ser provocado por la
percepcion del entorno (Huber, 1991; DiBella y Nevis, 1998), por lo que resulta
fundamental a la hora de intervenir en la adaptacion de los stocks de
conocimiento y de activar la evolucion de los flujos necesarios para su
exploracion y explotacion. Asi pues, proponemos que:

HIPOTESIS 1A: La vigilancia del entorno condiciona de forma positiva la
capacidad de aprendizaje de la organizacion, influyendo tanto en la existencia
de stocks de conocimiento como en su evolucién por medio de flujos de
aprendizaje.

Los procesos de planificacion estrategica se refieren a la definicion de lo que
un sistema organizativo particular aspira a hacer en el futuro, en concordancia
con las caracteristicas de su entorno. Se trata de un elemento de gestion esencial
para abordar decisiones comprometidas y establecer la intencion de desarrollo
de las organizaciones, esto es, su estrategia (Nonaka, 1994), y la forma en que es
posible implantarla y gestionarla de forma eficaz.

Generalmente, las decisiones estratégicas comportaran un alto grado de
compromiso de recursos organizativos. De entre todos esos recursos, el
conocimiento juega un papel esencial, dado que las elecciones estratégicas de
una organizacion utilizan el conocimiento como input en la generacion de
distintas alternativas de accion, la evaluacion de las implicaciones de las
diferentes alternativas y la emergencia de actuaciones concretas para la
organizacion (Beveridge et al., 1997). Al mismo tiempo, mediante los procesos
de planificacion estratégica se generan unos parametros para el aprendizaje,
pues estos procesos conducen a identificar cuales son los conocimientos
necesarios para alcanzar la estrategia pretendida y que, puestos en comparacion
con los conocimientos disponibles, revelan las brechas de conocimiento
estratégicamente relevante de la organizacion (Ribbens, 1997; Zack, 1999). De
este modo, se discernird la forma de establecer los flujos de aprendizaje
necesarios para cubrir esa carencia en los stocks, y adaptarlos en conformidad
con los requisitos estrateégicos. Este razonamiento, nos permite reconocer en los
procesos de planificacion estratégica un condicionante elemental de la capacidad
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de aprendizaje, que delimita donde, como y cuando ocurre ese aprendizaje (De
Geus, 1988; Lei, Slocum y Pitts, 1999; Schaffer y Willauer, 2002; Zack, 1999).

Uno de los aspectos fundamentales de los procesos de planificacion estratégica
con relacion al aprendizaje es su naturaleza interactiva, puesto que estan
orientados a concebir y adoptar una vision compartida, por la que los miembros
de la organizacion alcancen una percepcion comun de lo que quieren conseguir
y de la forma en que pueden lograrlo (Senge, 1990; McGuill et al., 1992;
Denton, 1998). De hecho, las decisiones estratégicas, como cualquier otra
decision, implican poner en accion un importante conjunto de informacion y
conocimientos  procedentes de distintas funciones organizativas v,
consecuentemente, tambien de diferentes individuos o grupos de individuos.
Esto fomenta la avenencia de los modelos mentales de muy distintos miembros
de la organizacién por medio de procesos de reflexion y comunicacion dirigidos
a establecer unas prioridades estratégicas, a concretarlas en unos objetivos y a
disefiar unas lineas de accion que permitan coordinar los procesos de
aprendizaje entre si y con los proyectos de la organizacién (Brews y Hunt,
1999).

Pues bien, en cualquier organizacion, los argumentos precedentes deben ser
situados en un marco de gestion adecuado. Esto es logico si consideramos que
las caracteristicas de la planificacion estratégica difieren entre organizaciones, y
que se impondran limitaciones procedentes del pasado, de los medios utilizados
y de los recursos implicados, especialmente, del stock de conocimientos
disponible. Asi, los procesos de planificacion varian de unas organizaciones a
otras, de manera que pueden ser mas o menos explicitos, mas o menos
formalizados, mas o0 menos participativos, mas o menos consensuados, mas o
menos prolongados, etc., sin que exista una forma perfecta de ejecutar dichos
procesos. No obstante, si es posible racionalizarlos de tal forma que se reduzcan
sus inconvenientes (costes, tiempo que implican, etc.) y se fomenten todas sus
cualidades. Ello sin olvidar que, en la mayoria de organizaciones, mas
importante que el origen de la vision es el hecho de que llegue a ser compartida
(Senge, 1990).

Los procesos de planificacion estratégica son, por tanto, un elemento critico en
la gestion del conocimiento y, por ende, en el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje de cualquier organizacion. Estos procesos brindan concentracion y
energias para identificar los stocks de conocimiento ajustados a los
requerimientos estratégicos y para desplegar los flujos de aprendizaje necesarios
para desarrollar esos stocks. Asi pues, y para concluir, enunciamos estos
razonamientos con el planteamiento de la siguiente hipotesis:

HIPOTESIS 1B: Los procesos de planificacion estratégica condicionan de
forma positiva la capacidad de aprendizaje de la organizacion, influyendo tanto
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en la existencia de stocks de conocimiento como en su evolucién por medio de
flujos de aprendizaje.

Los sistemas de evaluacion y seguimiento son entendidos como las
resoluciones que se adoptan en la organizacion para medir, evaluar y
diagnosticar la exactitud con la que han alcanzado sus propios objetivos, la
efectividad de sus acciones sobre servicio y el valor competitivo que todo ello
aporta, estimulando los procesos de retroactividad para mejorar su
comportamiento y, consecuentemente, sus resultados.

Por lo general, los sistemas de evaluacion, medicion y seguimiento permiten
comprobar si los comportamientos o los resultados reales se ajustan a los
comportamientos y resultados esperados de tal forma que, cuando existan
discrepancias entre las expectativas y la realidad, se generara una brecha que
provocard la busqueda de soluciones correctoras o de cursos de accién
alternativos (Duncan y Weiss, 1979; Lant y Mezias, 1990; Greve, 1998). Puesto
que esa brecha es, en realidad, una consecuencia de la existencia de brechas de
conocimiento, la busqueda de soluciones estimulara tanto la acumulacion de un
stock de conocimiento idoneo, como los flujos de explotacion y exploracion
necesarios para su aplicacion y desarrollo posterior. De igual forma, cuando la
realidad se corresponda con los niveles de aspiracion, se producird una
oportunidad para identificar aquellas practicas, habilidades o experiencias que
deban ser retenidas como stocks de conocimiento por medio del aprendizaje
(Levitt y March, 1988). Asi pues, estos sistemas conducen a identificar los
éxitos y los fracasos cometidos en la alineacion con el entorno. Y si las ventajas
de esos éxitos o la correccion de los errores producen cambios fundamentales,
entonces se habré producido aprendizaje.

Asi, podemos considerar que el objetivo de este seguimiento no es otro que el de
valuar, contextualmente y de forma integrada, aquello que se aprende y como se
aprende. De acuerdo con ello, los sistemas de seguimiento, evaluacién o control
deben ser disefiados y gestionados como parte de cualquier organizacion con
capacidad de adaptacion (Kloot, 1997; DiBella y Nevis, 1998). Concretamente,
O'Dell y Grayson (1998) plantean que existen dos tipos de medicion que se
prestan a potenciar la capacidad de aprendizaje: 1) una medicion del
rendimiento y 2) una medicién del impacto que las iniciativas de aprendizaje y
las mejores préacticas tienen por si mismas. Con relacion a la primera, podemos
decir que es un tipo de edicion enfocada a proporcionar un feedback de las
mejores practicas y del rendimiento de la organizacion. Valgan como ejemplo
los sistemas de informacion contable, los sistemas de evaluacion del desempefio,
los parametros de evaluacion de la calidad o la aplicacion de criterios para
evaluar la satisfaccion de los clientes. Con relacion a la segunda, el propdsito es
que los sistemas de evaluacion y medicién incorporen métodos para valorar los
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contenidos del conocimiento y la capacidad de la organizacion para emprender
desarrollos vinculados a la competitividad a largo plazo. Esta habilidad ha
alcanzado una importancia creciente, y es lo que se conoce como “medicion del
capital intelectual” (Stewart, 1997; Ulrich, 1998; Bontis, 1999b; entre otros). No
obstante, y a pesar de que existen numerosos estudios al respecto, es dificil
extraer conclusiones acerca del grado de informacion desvelado (Fahey y
Prusak, 1998) pues, hasta el momento, los indicadores desarrollados son so6lo
intentos aproximados que, frecuentemente, no proporcionan un juicio claro. Ello
obedece a la existencia de gran variedad de modelos de medicién, que son
diferentes en su terminologia y en sus niveles de agregacion (Vera y Crossan,
2003).

En definitiva, y conforme a las consideraciones previas, parece l6gico esperar
que la gestion de los sistemas de evaluacion y seguimiento, convenientemente
integrados y en relacion con el contexto, aseguren la debida utilizacion de los
recursos disponibles, confirmando la validez de los stocks de conocimiento
actuales y facilitando su progreso mediante los flujos de aprendizaje necesarios
para asimilar los conocimientos relevantes para el futuro. Asi:

HIPOTESIS 1C: Los sistemas de seguimiento y evaluacion condicionan de
forma positiva la capacidad de aprendizaje de la organizacion, influyendo tanto
en la existencia de stocks de conocimiento como en su evolucién por medio de
flujos de aprendizaje.

Los sistemas y tecnologias de informacion aluden a la infraestructura de
tecnologias o herramientas que proporcionan canales maltiples, permanentes y
muy veloces para conectar la organizacion con su entorno externo o para
conectar entre si a las distintas unidades de la organizacion (Daft y Huber,
1987). Los sistemas de informacion son una condicidn necesaria para el éxito de
la gestion del conocimiento en cualquier organizacion, ya que representa un
medio a través del que el conocimiento puede viajar, se puede descubrir, se
puede analizar y se puede almacenar dentro de la misma (Daft y Huber, 1987;
Andreu y Ciborra, 1996; Ruggles, 1997; Nonaka et al., 1998; Scott, 2000;
Gieskes, 2002).

Podemos distinguir, entre las funciones que hacen de la infraestructura de
tecnologias de la informacién un elemento critico para el aprendizaje, aspectos
como los siguientes: 1) apoyar la capacidad de creacién de conocimiento por
medio de la experimentacién con nuevos recursos, y especialmente recursos de
informacion; 2) codificar y organizar los conocimientos, de modo que sea
sencillo identificar los atributos que lo hacen relevante a una situacion dada y
poder disponer de ellos; 3) distribuir el conocimiento, a fin de garantizar un
rapido acceso al mismo; 4) permitir los analisis, las interconexiones y las
interacciones necesarios para su utilizacién y su desarrollo, favoreciendo la
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reflexion, la experimentacion o incluso la formacién (e-learning); o 5) compartir
las précticas de trabajo y estimular los flujos de comunicacidn dentro de y entre
los grupos, todo lo cual facilita la probabilidad de descubrir la informacion y
conocimientos que se necesitan.

Conforme a ello, si las organizaciones se enfrentan a la necesidad de adquirir,
reconocer y diseminar la informacion para potenciar su aprendizaje, la direccion
de la organizacion necesita crear y gestionar una infraestructura tecnolégica
suficiente para que todo ello tenga lugar (Gaimon, 1997; Scott, 2000; Gieskes,
2002). Dicha infraestructura debe contener sistemas accesibles, adecuados al
contexto y facilmente utilizables. No obstante, la gestion de una infraestructura
de sistemas y tecnologias de la informacion frecuentemente requiere la
combinacion de herramientas heterogéneas, a veces muy complejas. Dewan y
Kraemer (2000) clasifican entre los elementos tecnologicos habitualmente
contemplados los siguientes: 1) el hardware informatico, ya sean ordenadores
personales, hosts, servidores, mecanismos de almacenamiento, impresoras y
otros periféricos; 2) comunicadores de datos, como por ejemplo procesadores y
controladores de comunicaciones, terminales de servidores, modems, buscadores
y otros equipamientos; 3) el software, esto es, paquetes de software, sistemas de
software y aplicaciones de herramientas de utilidad y aplicacion de soluciones; y
finalmente 4) los servicios, ya sean de consulta, de instalacion, servicios
operativos, de formacion o servicios de apoyo la inversion. Aunque esta
clasificacion es simple, la disponibilidad o no de estos dispositivos tecnolégicos
es un buen indicador de la existencia de una infraestructura tecnoldgica
adecuada, por lo que seran de gran ayuda para valorar adecuadamente el nivel de
utilizacion de este elemento de gestion.

En suma, es obvio que la disponibilidad de una adecuada infraestructura de
sistemas tecnoldgicos de informacion es indispensable para el desarrollo del
potencial de aprendizaje de la organizacion. Y, aunque no son la tnica solucién
al respecto, su aplicacidén goza de ventajas, ampliamente reconocidas, visto que
son una auténtica tuberia para el desarrollo de los flujos de exploraciéon y de
explotacion del conocimiento que permiten formar, organizar y combinar los
stocks de conocimiento. Asi pues, anticipamos una relacion positiva entre este
elemento de gestion y la capacidad de aprendizaje:

HIPOTESIS 1D: La disponibilidad de sistemas y tecnologias de informacion
condiciona de forma positiva la capacidad de aprendizaje de la organizacion,
influyendo tanto en la existencia de stocks de conocimiento como en su
evolucion por medio de flujos de aprendizaje.

Elementos de gestion del comportamiento
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Estos elementos de gestion atienden al objetivo de establecer las condiciones
individuales, el ambiente de trabajo y el contexto socio-cultural en el que los
individuos se sientan libres para interpretar la informacion, compartir sus
interpretaciones y transformar la informacion en conocimiento. Para ello, es
necesario que el individuo pueda expresar sus ideas y temores, experimentar,
participar y, en definitiva, desarrollar su potencial al servicio de la organizacion.
Bien es cierto que la mejora de las actitudes o capacidades individuales es
estrictamente personal. Sin embargo, cualquier organizacion puede promover
acciones o valores orientados a modificar el contexto profesional y social de los
individuos, con el proposito de estimular conductas y habilidades localizados en
el entendimiento humano que influyan favorablemente en la capacidad de
aprendizaje de la organizacion. Concretamente, consideramos que el potencial
de aprendizaje es fortalecido por tres elementos de gestion esenciales: la
creatividad, la innovacion y la confianza.

La creatividad implica la produccion o concepcion de ideas y realidades nuevas
y originales, potencialmente Utiles y relevantes en cualquier dominio de
actividad organizativa (Amabile et al., 1996; Amabile, 1997; Woodman et al.,
1993; Shalley et al., 2000).

La creatividad es un punto de partida para crear nuevas formas de pensamiento y
adaptar las acciones de la organizacion al entorno. En consecuencia, la
creatividad es también un punto de partida para enmarcar los problemas
generados por las transformaciones del entorno y afrontar dichas
transformaciones como oportunidades de aprendizaje (Amabile et al, 1996;
Mufioz Seca y Riverola, 1997). Asi pues, la creatividad abarca un conjunto de
habilidades del pensamiento y de motivaciones directamente relacionadas con la
capacidad de aprendizaje. Por ello, las organizaciones deben esforzarse por
fomentar la generacidn, la consideracion cautelosa y la expansion de nuevas
ideas (Amabile, 1997).

En conformidad, a fin de incrementar el potencial de aprendizaje de la
organizacion, los directivos deben procurarse trabajadores creativos y gestionar
las condiciones necesarias para originar un contexto de trabajo que refuerce la
capacidad de aplicar la creatividad a los problemas y situaciones relevantes de la
organizacion (Woodman et al.,, 1993; Gundry et al., 1994; Oldham vy
Cummings, 1996; Cummings y Oldham, 1997). Asi, gestionar la creatividad
implica construir un contexto creativo (Amabile et al., 1996; Woodman et al,
1993; Oldham y Cummings, 1996; Shalley et al., 2000) en el que las pautas de
comportamiento, el clima o las caracteristicas del trabajo estimulan, pero no
obstaculizan, la creatividad de los individuos y/o los colectivos de trabajo y, en
consecuencia, de la organizacion (Nonaka, 1994). Amabile et al. (1996) sefialan
que, si bien no existe consenso, los motivadores intrinsecos son los mecanismos
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activadores del comportamiento creativo mas frecuentemente considerados en la
literatura. Concretamente, entre los activadores intrinsecos de la creatividad en
el entorno de trabajo de cada individuo podemos citar el estimulo organizativo
de la creatividad, el estilo de supervision (Oldham y Cummings, 1996; Shalley
et al., 2000), la disponibilidad de recursos (Cohen y Levinthal, 1990; Kanter,
1989), el nivel de reto en el trabajo (Amabile, 1997, 1998; Mufioz Seca y
Riverola, 1997; Ulrich, 1998; Shalley et al., 2000), el grado de libertad y
autonomia en el ejercicio del trabajo (Gundry et al., 1994; Nonaka y Takeuchi,
1995; Nonaka et al., 1998; Shalley et al, 2000; Andriopoulus, 2001) o el apoyo
del trabajo en equipo, especialmente en aquellos caracterizados por su
diversidad (Kanter, 1989; Woodman et al., 1993; Kogut y Zander, 1996;
Leonard y Swaps, 1999).

Bajo estas premisas, la conclusion que debemos extraer es que la gestion de la
creatividad estimula la respuesta positiva a los retos y oportunidades
estimulando los flujos del aprendizaje necesarios, y obteniendo como efecto el
desarrollo en los stocks de conocimiento de los individuos, de los grupos o de la
organizacion. Por ello, proponemos la siguiente hipétesis:

HIPOTESIS 2A:La creatividad condiciona de forma positiva la capacidad de
aprendizaje de la organizacion, influyendo tanto en la existencia de stocks de
conocimiento como en su evolucion por medio de flujos de aprendizaje.

La innovacion es la implantacion exitosa de las nuevas ideas o soluciones
originales para resolver situaciones problematicas nuevas o perfectamente
conocidas (Mufioz Seca y Riverola, 1997). Por tanto, las innovaciones son
necesarias para “cristalizar” las nuevas ideas o formas de pensamiento en formas
concretas, como productos, servicios 0 procesos. Asi, las innovaciones
desencadenaran los fendmenos de comportamiento que implican la utilizacion
del conocimiento para inducir los cambios —no necesariamente grandes- que son
necesarios para abordar las situaciones problematicas que plantea el entorno. Y
si la innovacion es un proceso vinculado a la introduccién de cambios en las
organizaciones, es un proceso vinculado al aprendizaje y al conocimiento
(Mufioz Seca y Riverola, 1997).

La creatividad es una condicion necesaria, pero no suficiente para la innovacion
(Kanter, 1989; Amabile, 1997). La base para innovar solo se consigue cuando a
la creatividad se unen los recursos necesarios, valores emprendedores y otras
caracteristicas organizativas. Por tanto, los procesos de innovacion deben ser
adecuadamente gestionados a fin de asegurar que el aprendizaje tiene lugar.

En la practica, el potencial innovador existente en una organizacion esta
determinado por sus estrategias, que son las que confieren un sentido y una
direccion a la innovacion. Al igual que la creatividad, la innovacion requiere el
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desarrollo de un contexto especifico que estimule las actitudes y los
comportamientos adecuados para el progreso de innovaciones. La existencia de
un clima de apertura, la predisposicion al riesgo (Sykes y Block, 1989; Lumpkin
y Dess, 1996; Covin y Miles, 1999), la proactividad (Naman and Slevin, 1993;
Lumpkin y Dess, 1996; Covin y Miles, 1999), la experimentacion (Choo, 1998;
Slater y Narver, 1995), las comunicaciones activas o0 los interfaces entre
diferentes areas especializadas de la organizacion (Prieto, 2003), vy la tolerancia
a los “fallos inteligentes” son especialmente Utiles para crear una atmosfera en la
que la innovacion y, en consecuencia, el aprendizaje, tendran mas probabilidad
de ocurrir (Hamel y Prahalad, 1991; Goshal y Bartlett, 1997).

Una vez mas, el papel de la direccidn vuelve a ser una influencia fundamental
para incitar los comportamientos innovadores. Por ello, el directivo debe ser el
primer innovador y alentar a los demas enviandoles mensajes acerca de lo que es
relevante aprender, sugiriendo nuevas formas de hacer las cosas y nuevos
contextos en que aplicarlas. No se trata de imponer, sino de convencer y de
conseguir desde el convencimiento que se produzcan los procesos de innovacién
precisos, a todos los niveles, para activar la evolucion dindmica de los
conocimientos y para que los cambios se acaben interiorizando efectivamente.

En todas las explicaciones previas subyace la idea de que, cuando la
organizacion promueve la existencia de un clima en el que la innovacion es el
nicleo motor para descubrir, reconocer y aprovechar nuevas oportunidades,
provocard una mayor capacidad para aprender por medio de la creacion y
utilizacion de los conocimientos necesarios para desarrollar nuevas
competencias o desdoblar las existentes. Y todo ello, potenciara las
oportunidades para reconfigurar los stocks de conocimientos existentes en
nuevas combinaciones. Por ello, proponemos que:

HIPOTESIS 2B: La innovacion condiciona de forma positiva la capacidad de
aprendizaje de la organizacidn, influyendo tanto en la existencia de stocks de
conocimiento como en su evolucion por medio de flujos de aprendizaje.

La confianza es definida como la conviccion de que se encontrard aquello que
se espera encontrar. Constituye un atributo humano que debe emerger en
colectividad, induciendo a los individuos a tener confianza en las acciones o
conocimientos de sus compafieros (Goshal and Barlett, 1994). Cuando los
individuos sienten que son dignos de confianza y, al mismo tiempo siente que
pueden confiar en los demas, se acrecientan en ellas las bases de su autoestima y
un sentimiento de seguridad que, consecuentemente, incrementa también su
predisposicion a implicarse en el intercambio de conocimiento, cuestionar
practicas establecidas y participar en las relaciones de cooperacion (Mayer et al.,
1995; Nevis et al., 1995; Nahapiet y Goshal, 1998; Scott, 2000). La confianza
genera un sentido de pertenencia a la organizacion -0 a una comunidad-, lo cual
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es algo que los individuos necesitan a fin de comprometerse en algo mas que su
autocomplacencia (Handy, 1995). Ademas, la confianza actia como mecanismo
de coordinacién que proporciona coherencia, favorece la delegacion de
responsabilidades y reduce la necesidad de control. De la misma forma,
constituye un mecanismo que incita a los directivos a tener fe en sus
trabajadores (Nevis et al., 1995). Asi pues, tal y como numerosos autores
(Duncan y Weiss, 1979; Von Krogh, 1998; Nonaka, 1994; Coopey, 1995;
Nonaka et al., 1998; Schéaffer y Willauer, 2002) han sefialado, la confianza es
una condicion esencial para que fructifique la capacidad de aprendizaje en la
organizacion.

Ahora bien, es evidente que el efecto de la confianza sobre la capacidad de
aprendizaje no existira si no es un sentimiento correspondido y generalizado. Es
decir, al hablar de confianza, nos estamos refiriendo a la confianza mutua en las
relaciones entre personas, fundamentada en la voluntad de confiar méas que en el
cardcter mas o menos confiado de los individuos. Por ello, sélo las
organizaciones capaces de gestionar la confianza, haciendo de ella un atributo de
su contexto, despertardn la voluntad de colaboracién e iniciativa de los
individuos, que actuaran siempre en coherencia con sus objetivos y atribuciones,
y en coherencia con los de la organizacion (Zahra et al., 1999). En este sentido,
autores como McAllister (1995), Goshal y Bartlett (1994, 1997) o Wicks et al.
(1999) identifican diferentes factores que es posible gestionar con objeto de
fomentar el desarrollo de contextos de confianza mutua dentro de la
organizacion. Tal es el caso de la transparencia en los procesos organizativos, el
nivel de conformidad e igualdad percibidos, la existencia de un conjunto de
valores compartidos y aceptados dentro de la organizacion o el incremento en
los niveles de competencia personal a todos los niveles de la organizacién. Y en
todo ello, es indudable que el papel del directivo debe cambiar, para convertirse
en un verdadero gestor de la confianza y predicar con el ejemplo, pues la
confianza genera confianza y, ademas, alienta la cooperacion.

Asi pues, la colaboracion en organizaciones complejas presupone confiar. Por
ello, el desarrollo de la capacidad de aprendizaje en la organizacion estara
favorecido por la consolidacion de un clima basado en la confianza (Goshal y
Bartlett, 1994, 1997; Handy, 1995), y en el que su gestion es una precondicion
critica para coordinar la acumulacion de un stock de conocimiento compartido,
con la continuidad de los flujos necesarios para su exploracion y explotacion. En
definitiva:

HIPOTESIS 2A:La confianza condiciona de forma positiva la capacidad de
aprendizaje de la organizacion, influyendo tanto en la existencia de stocks de
conocimiento como en su evolucion por medio de flujos de aprendizaje.
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METODOLOGIA DE ANALISIS
Proceso de obtencidon de datos

El trabajo empirico sobre el modelo e hipotesis propuestos ha sido llevado a
cabo mediante el anélisis de los datos obtenidos mediante un cuestionario postal
en una muestra de empresas espafiolas. El cuestionario fue disefiado y
desarrollado con base a una revision de la literatura, si bien ha sido completado
con la introduccion de algunos indicadores de creacion propia. El feedback del
cuestionario inicial fue obtenido de la realizacion de un pretest (mediante la
celebracion de encuentros personales con altos directivos) que ha permitido
confrontar nuestros items de medicion de las variables de analisis y subsanar
posibles errores, ambiguedades y deficiencias de interpretacion. Algunas
modificaciones menores fueron introducidas a partir de las sugerencias
aportadas.

El cuestionario fue distribuido en una muestra de 1064 compafiias espafiolas
elegidas aleatoriamente a partir de la base de datos Duns & Bradstreet (50.000
Principales Empresas Espafiolas 2000). El tamafio de las empresas no excedia
los 2500 empleados con objeto de no limitar ni la homogeneidad interna de las
empresas que forman parte de la muestra ni su posibilidad de proporcionar
informacién precisa sobre los aspectos que se trata de valorar. Asimismo, y ante
la diversidad de sectores de actividad existentes, fue necesario centrarse en
aquellos mas intensivos en la utilizacion del conocimiento, pero introduciendo la
suficiente variedad como para no limitar excesivamente el alcance del analisis.
Siguiendo las apreciaciones de estudios previos (Andreu y Solé Parellada, 2001;
PricewaterhouseCoopers Consulting, 2001), los Directores Generales y los
Directores de Recursos Humanos parecen ser quienes juegan un papel
fundamental en el desarrollo de la capacidad de aprendizaje de las
organizaciones y, en conformidad, son ellos los designados para responder el
cuestionario. Ademas, generalmente son capaces de entender las caracteristicas
de la organizacion a nivel global. ElI nimero total de cuestionarios validos
respondidos fue de 111, lo cual representa una tasa de respuesta del 10,52%
sobre el total. La Tabla 1 resume las caracteristicas de las empresas que
responden al cuestionario en términos de su sector de actividad y su nimero de
empleados.
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Tabla 1. Empresas que responden al cuestionario por sectores de actividad

% RESPUESTA % RESPUESTAS
SECTORES DE ACTIVIDAD | RESPUESTAS RESPECTO TOTAL RECIBIDAS RESPECTO
ENVIADO AL SECTOR TOTAL OBTENIDO
FABRICANTES (Productos 15 9,09% 13,39%
guimicos, Petroleo y
derivados)
MINERIA 4 8,16% 3,57%
TOTAL ACTIVIDAD 19 8,88% 16,96%
INDUSTRIAL
TRANSPORTES, 5 2,77% 4,46%
COMUNICACIONES Y
SERVICIOS PUBLICOS
SERVICIOS VARIOS 59 16,66% 52,67%
FINANZAS, SEGUROS Y 28 9,39% 25%
BIENES RAICES
TOTAL ACTIVIDAD DE 92 10,93% 83,21%
SERVICIOS
TOTAL 111 10,52% 100%
NUMERO DE EMPLEADOS
<50 8 7,2%
50 a <100 15 13,51%
100 a < 250 45 40,54%
250 a <500 16 14,41%
500 a <1000 14 12,61%
>1000 13 11,71%

Medicién de las variables de analisis

La medicion de las variables de anélisis se ha llevado a cabo mediante la
utilizacion de escalas multiples de medicion, lo que incrementa la confianza
acerca de la exactitud y la consistencia de la valoracion. Concretamente, para la
medida de las variables en términos cuantitativos se recurre principalmente a
escalas Likert de cinco posiciones. EI Apéndice muestra los principales items
que determinan la medicion de las variables.

Los elementos de gestion del conocimiento, técnico-estructurales y humanas,
han sido valorados por medio de escalas multiples cuya construccion esta basada
en una revision profunda de la literatura. Asi, para valorar los elementos técnico-
estructurales hemos incluido 6 items para medir la vigilancia del entorno (Miller
y Friesen, 1982; Bierley y Hamaldinen, 1995; Barringer y Bluedorn, 1999), 6
items para medir los procesos de planificacion estratégica (Sinkula et al., 1997;
Brews y Hunt, 1999; Gold et al, 2001), 5 items para los sistemas de evaluacion
(Kaplan y Norton, 1993; DiBella y Nevis, 1998; O"Dell y Grayson, 1998) y
otros 6 items para los sistemas y tecnologias de la informacion (Ruggles, 1997;
Davenport y Prusak, 1998; Dewar y Kraemer, 2000). Por lo que se refiere a los
elementos de gestién humanistas, han sido valorados utilizando 4 items para la
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creatividad (Amabile et al., 1996; Shalley et al., 2000), 4 items para los
comportamientos innovadores (Scott y Bruce, 1994) y 5 items para la confianza
(Mayer et al., 1995; Wicks et al., 1999).

Por su parte, la capacidad de aprendizaje ha sido considerada y valorada como
una variable multidimensional en la que los stocks de conocimiento y los flujos
0 procesos de aprendizaje constituyen las dimensiones representativas.
Concretamente, para valorar los stocks hemos utilizado 15 items: 5 items para
valorar los conocimientos existentes el nivel individual, 5 items para los
conocimientos de grupo y otros 5 items para los conocimientos organizativos.
En el caso de los flujos de aprendizaje, hemos utilizado 10 items, 5 de los cuéles
nos permiten valorar el desarrollo de flujos de exploracion y otros 5 valoran los
flujos de explotacion. La mayoria de las medidas también han sido extraidas de
la literatura y, especialmente, del trabajo de Bontis (1999).

Metodologia de analisis

El analisis de los datos se ha conducido mediante la utilizacién de un Modelo de
Ecuaciones Estructurales, utilizando el paquete estadistico LISREL 8 y el
método de estimacion de maxima verosimilitud (ML) (Joreskog y Sorbom,
1993). La utilizacion de un Modelo de Ecuaciones Estructurales es un método
valido para explicar todas las relaciones de dependencia que existen entre un
conjunto de variables latentes -no observables-, que son medidos
individualmente por una o mas variables manifiestas —observables-.

Para desarrollar un Modelo de Ecuaciones Estructurales, los vinculos (relaciones
causales definidas) entre los constructos latentes y sus correspondientes
variables de medida deben ser especificados, reflejando asi las hipoétesis
propuestas mediante el desarrollo del modelo estructural. Los constructos
utilizados en nuestro modelo y las relaciones de dependencia que existen entre
ellos son mostrados en la Figura 2. No obstante, previamente serda necesario
hacer operativos los constructos latentes por medio de las variables de medida,
describiendo la forma es que esos constructos son representados por sus
indicadores observables en un modelo de medida. Esta valoracion de las escalas
dimensionales para los diferentes constructos es conducida mediante la
realizacion de un analisis factorial confirmatorio. Asi, los items utilizados para
cada escala o constructo latente son sometidos a un proceso de refinamiento
basado en la evaluacion del ajuste del modelo de medida.

En este estudio, las variables de gestion del conocimiento son consideradas
escalas unidimensionales con indicadores mudltiples, por lo que se evaluan
correctamente con este andlisis factorial confirmatorio. No obstante, la
capacidad de aprendizaje en las organizaciones es valorada como un constructo
latente multidimensional representado por los stocks de conocimiento y los
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flujos de aprendizaje. Por ello, ha sido necesario introducir un analisis factorial
confirmatorio de segundo orden (modelo de medida) en el que los stocks de
conocimiento son medidos sobre la base de los conocimientos individuales,
grupales y organizativos, y los flujos de aprendizaje se valoran mediante la
exploracion y la explotacion. Asi, los stocks y los flujos de conocimiento son
considerados como factores de primer orden que convergen en la medicion de la
capacidad de aprendizaje, que es el factor de segundo orden.

Ademas, el anélisis factorial confirmatorio nos permite demostrar la calidad de
la medicién de las variables en términos de las propiedades psicosométricas y
grado de ajuste de los modelos de medida. Los valores de la fiabilidad
compuesta para cada uno de los constructos/escalas dimensionales son utilizados
como indicadores de la confiabilidad. Acto seguido, estaremos en condiciones
de avaluar las hipotesis propuestas, para lo cual, los modelos de medida (los
coeficientes y los correspondientes errores) son fijados en los modelos
estructurales a fin de evitar los posibles efectos sobre las estimaciones de la
interaccién modelos de medida-estructural (Anderson y Gerbing, 1988).

Dado que los modelos de ecuaciones estructurales carecen de un test estadistico
unico para valorar la bondad del ajuste del modelo, hemos utilizado diferentes
indices. Uno de ellos es el estadistico Chi-Cuadrado y° y su p-valor asociado.
Cuanto menor sea este estadistico (p>0.05), mejor sera el ajuste del modelo.
Ademas se utilizan lo indices de bondad del ajuste (GFI) y el indice de bondad
ajustado (AGFI), que ajusta al anterior por los grados de libertad. Ambos indices
miden la variabilidad explicada por el modelo y no son sensibles a las
desviaciones de normalidad. Sus valores oscilan entre 0 y 1, considerandose que
los valores por encima de 0.9 indican un buen ajuste, y los valores entre 0.8 y
0.9 un ajuste moderado. También examinamos el valor de la raiz media residual
(RMR) o raiz cuadrada de la media de los residuos al cuadrado, que se aproxima
a 0 en la medida en que el modelo estd ajustado. Por dltimo, valoramos el
coeficiente de comparacién (CFI), que oscila entre 0 y 1 (valor ideal) y es
independiente del tamafo de la muestra.

Los resultados del andlisis son discutidos en la siguiente seccion.

RESULTADOS DEL ANALISIS
Estimaciéon del modelo de medida

El anélisis factorial confirmatorio ha sido conducido mediante el planteamiento
de cuatro modelos de medida: uno para cada grupo de iniciativas de gestion del
conocimiento, estructurales y humanas, y otros dos para evaluar cada una de las
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dimensiones de la capacidad de aprendizaje. Para la identificacion de estos
modelos de medida seguimos el criterio propuesto por Anderson y Gerbing
(1988) de fijar en 1 la varianza de los factores y no fijar arbitrariamente el
coeficiente de un indicador, a fin de poder interpretar todos los coeficientes. Los
cuatro modelos de medida incluyen las relaciones de las variables observables
de medida con los constructos latentes subyacentes. Estas relaciones son
examinadas utilizando el valor del estadistico t (correspondiente al estimador no
estandarizado), mientras que las relaciones no especificadas (localizacion de la
falta de especificacion del modelo) se avalian mediante los indices de
modificacion vy el anélisis de la matriz de residuos estandarizados (Anderson y
Gerbing, 1988). Sobre la base de estos estadisticos y de consideraciones
teoricas, eliminamos algunos items si resulta apropiado (Anderson y Gerbing,
1988).

La Tabla 2 ilustra los modelos de medida finales obtenidos para los diferentes
grupos de constructos y muestran, para todas las medidas empleadas de cada
constructo, los parametros estimados (Aij) y sus t-valores, la varianza de los
errores, el coeficiente de determinacion total (R?), la fiabilidad compuesta (py),
las correlaciones entre constructos (¢)y, finalmente, diversos indices de bondad
del ajuste para cada modelo. La validez convergente —esto es, el suficiente grado
de correlacion de las diferentes medidas de un mismo concepto- puede ser
juzgada atendiendo a la significacidon de los pardmetros estimados (Aij). Todos
ellos son positivos y estan significativamente relacionados con su constructo
subyacente (los t-valores son mayores de 1.96), lo que confirma la validez
convergente. De la misma manera, la correlacion estimada entre los diferentes
constructos muestra que la validez divergente —esto es, el grado en el que los
diferentes constructos difieren entre si-, que es alcanzada entre todos los
constructos®. Con respecto a la calidad de los modelo de medida, podemos
comprobar que los diferentes constructos ofrecen niveles aceptables de
fiabilidad, para lo cual basta observar los coeficientes de determinacion total
(R? vy las fiabilidades compuestas (p.) —todos los valores de p. oscilan entre
0.68 y 0.9-. Finalmente, sobre la base de los indices de bondad del ajuste
estimados podemos considerar que el ajuste de todos los modelos de medida no
es problematico. Asi pues, y teniendo en cuanta todas las consideraciones
previas, podemos aceptar los modelos de medida.

2 Aunque la correlacién entre los conocimientos de grupo y organizativos y los flujos de
exploracién y explotacién es un poco alta, este hecho no nos preocupa en tanto que son
variables que miden un unico concepto: la capacidad de aprendizaje.
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Tabla 2: Resultados de los modelos de medida ajustados

Variables Coeficientes | t-valores 2 Fiabilidad Correlaciones Bondad del
Lambda R compuesta ajuste
(Pc)
Iniciativas estructurales dpLavic = 0.643
V32«planificacion estrat. 0.845 9.583 0.715 (7.725)
V33« planificacién estrat 0.827 9.340 |0.684 0.823 duap- = 0.414
V26<«vigilancia entorno 0.725 7.812 0.525 (3.792) x2= 34.888
V27« vigilancia entorno 0.785 8.595 |0.617 0.754 dpLamep = 0.655 (P=10.614)
V28« vigilancia entorno 0.620 6.496 |0.384 (7.828) GFI =0.948
V38« sistem. evaluacion 0.868 8.876 |0.754 dvic. = 0.443 AGFI = 0.909
V39< sistem. evaluacién 0.683 7.048 | 0.466 0.682 (3.970) RMR = 0.0553
V43« tecnologias inform. 0.692 6.689 0.478 dvic-mep = 0.616 CFI=1.000
V45« tecnologias inform. 0.467 4410 |0.218 (6.711)
V47« tecnologias inform. 0.705 6.819 | 0.497 0754 dmeor = 0.374
V48« tecnologias inform. 0.486 4599 |0.236 (3.248)
Iniciativas humanas
V49«creatividad 0.785 8.272 0.616 0.778 dcrenn = 0.492
V50« creatividad 0.775 8.166 | 0.600 (4.414) x’= 15.417
V53<«innovacién 0.746 6.689 |0.556 (P=10.565)
V54« innovacion 0.745 6.684 | 0.556 0.756 dcrecon = 0.738 | CGFI =0.965
V57«confianza 0.803 9.643 | 0.645 (10.673) AGFI = 0.926
V58« confianza 0.905 11.584 |0.819 RMR =0.0313
V59¢confianza 0.733 8.479 0538 0.874 dnncony = 0567 | CFI=1.000
V61« confianza 0.737 8.535 0.543 (6.116)
Stocks conocimiento
V1« stock individual 0.670 7.124 0.450 dc = 0.597
V2« stock individual 0.822 9.022 0.676 0.778 (6.897) x?= 35.376
V3« stock individual 0.707 7.579 0.500 (P=0.312)
V6« stock grupo 0.616 6.664 0.379 .o = 0.513 GFIl =0.940
V7« stock grupo 0.826 9.818 0.682 (4.785) AGFI = 0.896
V8« stock grupo 0.711 8.015 0.506 0.782 RMR =0.0510
VO< stock grupo 0.614 6.648 | 0377 dc.0 = 0.873 CF1=0.990
V11«stock organizativo 0.532 5.346 0.283 0.652 (12.725)
V13<«stock organizativo 0.745 7.728 0.556 :
V15« stock organizativo 0.586 5.991 0.344
Flujos aprendizaje
V16«flujos exploracién 0.662 7.060 0.438 x’=21.391
V19« flujos exploracion 0.753 8.321 |0.566 0.782 (P=0.316)
V20« flujos exploracién 0.798 8.976 | 0.637 GFI = 0.952
V21« flujos explotacion 0.607 6.199 |0.369 ¢ =0.867 AGFI =0.909
V22« flujos explotacion 0.641 6.613 0.410 (13.589) RMR =0.0472
V23« ﬂujos exp|0tacién 0.549 5.504 0.302 0.720 CFI =0.990
V24« flujos explotacion 0.584 5917 |0.341
0.530 5.278 0.281

V25« flujos explotacion

En nuestro modelo,

23

la capacidad de aprendizaje es un constructo

multidimensional que es representado por medio de un modelo factorial
confirmatorio de segundo orden. Este modelo es similar al modelo factorial
confirmatorio de primer orden, pero estima las correlaciones entre un conjunto
de factores de primer orden vy, luego, aplica otro analisis factorial sobre esas
correlaciones hasta derivar uno o mas factores de segundo orden. La Figura 3
presenta los resultados de este modelo de segundo orden, aplicado a tres

medidas de los stocks de conocimiento (conocimientos individuales, de grupo y
organizativos) y dos medidas de los flujos de aprendizaje (exploracion y

explotacidn). Los stocks y los flujos son factores de primer orden que convergen
para medir la capacidad de aprendizaje, que es el factor de segundo orden. Los
resultados muestran que el modelo ajusta perfectamente (y°= 2.752, p = 0.431).
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Sin embargo, podemos observar que los stocks de conocimiento de grupo y
organizativos tienen una mejor significacion que los stocks individuales, lo que
no es sorprendente si consideramos que tanto los stocks de grupo como los
organizativos contienen conocimientos que permanecen en la organizacion con
independencia de la estabilidad de cada uno de sus miembros, mientras que la
competencia de los stocks individuales esta condicionada a la presencia de sus
poseedores en la organizacion. Si esos individuos abandonan la organizacion,
ésta perdera sus conocimientos. Al mismo tiempo, tanto los flujos de
exploracion del conocimiento como los flujos de explotacion tiene una
significacion similar, lo que obedece a su naturaleza complementaria. Asi pues,
hemos comprobado que existen dos dimensiones del conocimiento —stocks y
flujos- que determinan significativamente la capacidad de aprendizaje de las
organizaciones.

Figura 3. Modelo confirmatorio de las dimensiones de la capacidad de
aprendizaje
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x?= 2.752
(P=0.431)
GFI =0.990
AGFI = 0.952
RMR = 0.0169 0.006

CFI =1.000

078 M expLoT |e-0441

Estimacion del modelo estructural

A continuacion, procedemos a exponer la evidencia empirica que pretende
demostrar la validez de nuestro modelo teodrico. Para ello, procedemos a la
estimacion del modelo estructural, para lo cual consideraremos los modelos de
medida previamente estimados. Asi, hemos tomado los valores de los
coeficientes lambda (Aij) y de la varianza de los errores de medida obtenidos en
los diferentes analisis confirmatorios realizados previamente. No obstante, la
estimacion del modelo se ha realizado en dos partes: en la primera parte hemos
introducido la relacion entre los elementos de gestion del conocimiento técnico-
estructurales y la capacidad de aprendizaje de la organizacion; y en la segunda
introducimos la relacion entre los elementos de gestion del conocimiento
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humanistas y la capacidad de aprendizaje. Esta separacion obedece a nuestro
deseo de contrastar la influencia especifica de cada grupo de elementos,
evitando cualquier interferencia entre los dos grupos de variables explicativas.

Para la evaluacion del ajuste de cada modelo volvemos a utilizar varios indices
de bondad del ajuste y, concretamente, los mismos que hemos utilizado en los
modelos de medicion. Al mismo tiempo, evaluaremos el coeficiente estimado
para cada constructo y su correspondiente t-valor, de tal forma que aquellos
parametros cuyo t-valor sea superior a 1,96 son significativos de acuerdo con un
test de dos colas al nivel de confianza del 95% (a=0.05, salvo que expresamente
se indique otro valor). También consideramos el coeficiente de determinacion
total (R%), que nos indica la fuerza de las relaciones para el conjunto de
ecuaciones propuestas en cada caso.

Test de hipotesis 1: Planteamos, en este caso, un modelo estructural con dos
ecuaciones (Figura 4) en el que hemos permitido que los errores de las dos
variables dependientes (STOCKS y FLUJOS) se correlacionen entre si, puesto
que son las dos dimensiones de la capacidad de aprendizaje.

Figura 4. Modelo estructural para los elementos de gestion estructurales (1)

|V26||V27||V28| |V32| |v33| |V38| |v39| |V43||V45||V47||V48|

o

Vigilancia entorno Planificacion Sist. evaluacion ecnologias infor:
(VIGENT) estratégica (PPEST) (SISEVA) (TI)
& &2 g3 1‘%4
Y14
1 Y2 22 Y13 Y23
e ’ ‘ s Y24

g
Cstock /' v\Q:LUJO

| connp | [congr | [conor | ExPLOR | |ExpLOT |

La Tabla 3 reproduce los valores de los coeficientes estimados con los
correspondientes valores del estadistico “t” (entre paréntesis). Salvo la
estimacion de los parametros que vinculan la variable TI con STOCKS vy
FLUJOS, con un valor bajo y no significativo, el resto de los parametros
estimados resultan ser significativos.
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Tabla 3. Estimacion del modelo estructural 1

Modelo estimado Bondad del ajuste
STOCKS =0.268 - VIGENT + 0.472 - PPEST + 0.309 - SISEVA -0.0.114 - Tl R?=0.762
(1.962) (3.471) (2.347)) (-1.088) %*(119) = 99.023
FLUJOS = 0.268 - VIGENT + 0.453 - PPEST + 0.228 - SISEVA-0.00701 - T R?=0.691 (P=0.908)
(1971 (3.348) (1.736") (-0.0673) GFI =0.906
AGFI =0.892
Var (Cstock) = 0.238  Var (CrLuso) = 0.309 y12 = 0.227 (3.571) RMR = 0.0632
CFl =1.000

(*) Significativo al 92% de confianza.

La y* de 99.023 (p = 0.908) y los indices GFI=0.906, AGFI = 0.892, RMR =
0.0632 y CFI = 1 sugieren que la bondad del ajuste es buena en las dos
ecuaciones del modelo. Ahora bien, el valor de la R? es algo superior en el caso
de los stocks, lo que constituye un sintoma de la mayor significacion de este tipo
de variables sobre la acumulacion de stocks de conocimiento en la organizacion.

Podemos observar que la relacion entre la vigilancia del entorno y la capacidad
de aprendizaje (hipdtesis H1A) queda corroborada por la estimacion de los
parametros yi; Y 7y, ambos positivos y significativos. En este sentido, es
interesante hacer notar que ambos parametros toman valores idénticos y que, si
bien no son coeficientes excesivamente elevados, perfectamente confirman la
aceptacion de la vigilancia del entorno como elemento de gestion del
conocimiento. Asi, cabe esperar que cuando una organizacion adopta una actitud
activa en el analisis y diagnéstico de su entorno de actividad esta capacitada
para reconocer las oportunidades de aprendizaje que le brinda ese entorno y, en
consecuencia, mejorard su habilidad para entender las fuerzas externas de
cambio y planificar sus cursos de accion para el futuro. Como resultado, la
organizacion desarrollan su capacidad para adquirir, transformar y utilizar
conocimientos potencialmente Utiles para la compafiia.

Existe un fuerte vinculo entre los procesos de planificacion estratégica y la
capacidad de aprendizaje (hipotesis H1B), tal y como sugieren los estimadores
Y12 Y Y22, ambos positivos y significativos. Ambos parametros toman valores
muy similares, si bien la influencia de este elemento es algo superior sobre la
acumulacién de stocks de conocimiento. Asi pues, el desarrollo de una vision
compartida por los miembros de la organizacion es un aspecto critico del
desarrollo de la capacidad de aprendizaje. Esto es innegable si consideramos que
esa vision desarrolla un sentido general de propésito y un interés sobre el stock
de conocimientos que es necesario obtener y sobre las formas de alcanzar esos
conocimientos mediante el aprendizaje, delimitando donde, cémo y cuando
deben ocurrir los flujos explotadores y exploradores. Asi, la vision compartida
establece como, donde y cuando ocurre el aprendizaje.
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Los sistemas de evaluacion y seguimiento también son un elemento de gestion
favorecedor de la capacidad de aprendizaje (hip6tesis H1C), tal y como sugiere
el valor de los estimadores y13 Y v,3, ambos positivos y significativos (si bien en
el caso de y,4, es significativo al 92% de confianza, no al 95%). Nuevamente,
vuelve a ser notable que la influencia de los sistemas de medicion para la
capacidad de aprendizaje es ligeramente superior sobre los stocks de
conocimiento. Por tanto, cabe esperar que cuando se utilizan indicadores de
gestion para la medicion, seguimiento y diagnostico de la actuacion y resultados
organizativos, la capacidad de aprendizaje sea superior. Todo ello encuentra su
razon de ser por la forma en que éstos intervienen en la supervision y
orientacion de los esfuerzos organizativos, en la identificacion de las practicas
que pueden ser-o0 no- una fuente de conocimientos, y en las reflexiones sobre los
éxitos y los fracasos del pasado. De acuerdo con ello, los sistemas de evaluacion
deben ser gestionados para satisfacer las necesidades de informacion que
permiten a la organizacién comprobar su grado de ajuste con el entorno y, en
consecuencia, comprobar que la organizacion aprende en respuesta a ese
cambio.

Por ultimo, la influencia positiva de las tecnologias de informacion sobre la
capacidad de aprendizaje (hipétesis H1D) debe ser rechazada, dado que tanto el
valor del estimador y14 como el de y,4 es negativo, bajo y no significativo. Si
bien estos resultados no dejan de ser sorprendentes, la explicacion a los mismos
la podemos encontrar en el hecho de que los sistemas y tecnologias de la
informacidn estan lejos de ser la panacea de la gestién del conocimiento, y en
que es absolutamente necesaria su conciliacion con otros elementos de gestion
para poder hablar de su intervencién sobre la capacidad de aprendizaje de la
organizacion. Esto es légico si consideramos que estamos ante una variable
capaz de hacer de soporte de cualquiera de los otros elementos de gestidn
estructurales, bien sea directa o indirectamente. Es mas, el aislamiento de este
elemento de otros elementos de gestion bien puede tener un efecto pernicioso
sobre el aprendizaje y los conocimientos atesorados en la organizacion, por lo
que deben ser disefiados e implantados en adecuacion con el contexto y como
parte de un esfuerzo global de gestion del conocimiento. De hecho, y al dia de
hoy, las tecnologias de informacidn estan practicamente al alcance de cualquiera
pero, a la vista de los resultados, lo que resulta fundamental para potenciar la
capacidad de aprendizaje no es la mera inversion en sistemas y dispositivos de
informacion, sino en que sean utilizados de manera eficaz y en el momento
oportuno por las personas adecuadas.

Test de hipdtesis 2: Como en el caso anterior, planteamos un modelo
estructural con dos ecuaciones (Figura 4) en el que también hemos permitido
que los errores de las dos variables dependientes (STOCKS y FLUJOS) se
correlacionen entre si.
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Figura 5. Modelo estructural para los elementos de gestion humanistas (11)

[vss| [vsa] [vs7] |vss| [vse]|vei]

Confianza
(CONF)

&

Innovacién
(INNO)

&

Creatividad
(CREA)

&

QSTOCK

| coninp

La estimacion del modelo se muestra en la Tabla 4, en la que se reproducen los
valores de los coeficientes estimados con los correspondientes valores del
estadistico “t” (entre paréntesis) y los indicadores de la bondad del ajuste. En
este caso, salvo la estimacion del parametro que vinculan la variable CREA con
la variable STOCKS, con un valor no significativo, el resto de los pardmetros
estimados resultan ser significativos.

Tabla 4. Estimacion del modelo estructural 11

Modelo estimado Bondad del ajuste
STOCKS = 0.458 - CONF +0.176 - CREA + 0.281 - INNO R?=0.633

(2.857) (1.092) (2.270) x2(79) = 73.424
FLUJOS = 0.476 - CONF + 0.228 - CREA + 0.304 - INNO R?=0.764 (P= 0.656)
(3.436) (1.642) (2.848) GFI =0.914

AGFI =0.900

Var (Cstock) = 0.367  Var (CrLuio) = 0.236 w12 = 0.253 (3.909) RMR = 0.0516
CF1=1.000

(*) Significativo al 92% de confianza

La y° de 73.424 (p= 0.656) y los indices GFI = 0.914, AGFI = 0.900, RMR =
0.0516 y CFI = 1 nuevamente sugieren que la bondad del ajuste es buena en las
dos ecuaciones del modelo. En este caso el valor de la R? es algo superior en el
caso de los flujos, con lo cual, y a diferencia de lo que ocurria con los elementos
técnico-estructurales, encontramos un sintoma de la mayor significacion de este
grupo de variables sobre la generacion de flujos de aprendizaje en la
organizacion.
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En relacion a la creatividad (hipotesis H2A), podemos observar que el estimador
Y15 €S POsitivo, pero no resulta significativo, mientras que el parametro y,s es
positivo y, ademas, significativo (aunque lo es al 92% de confianza). Asi pues,
la creatividad favorece la capacidad de aprendizaje desarrollada en la
organizacion, pero lo hace principalmente a través de su influencia positiva
sobre los flujos de aprendizaje. Este resultado es logico si consideramos que la
creatividad es una variable que parece mas destinada a facilitar el desarrollo vy,
sobre todo, la renovacion del conocimiento —si bien esta es resultado de su
previa evolucién-. Asi, aquellas organizaciones que gestiona creatividad estan
poniendo en marcha los conocimientos del pasado para hacer frente a
situaciones nuevas e insolitas, por medio de la generacion de ideas originales e
inéditas que faciliten la renovacion de esos conocimientos del pasado. De
acuerdo con ello, esperamos que aquellas organizaciones que prestan atencion a
las aportaciones creativas de sus empleados estaran en mejores condiciones para
enfrentar a situaciones nuevas o inusuales y estimulando sus posibilidades de
innovacion. Para obtener esta ventaja es necesario que las organizaciones capten
empleados con un potencial creativo suficiente y, ademas, estimulen un contexto
creativo en el que surgen y se comparten libremente ideas novedosas y factibles
de aplicacion.

Por ultimo, la influencia positiva de la innovacion sobre la capacidad de
aprendizaje (hipotesis H2B) es confirmada por el valor de los coeficientes yi6 Yy
Y26, @mbos positivos y significativos. Nuevamente, observamos que la influencia
de la innovacion es mayor sobre los flujos que sobre los stocks de conocimiento.
Este resultado sugiere que la innovacion puede ser considerada como un amplio
proceso de aprendizaje que hace posible la implantacién de nuevas ideas a los
productos, procesos o servicios. Por tanto, el estimulo de comportamientos
innovadores asegura la renovacion del conocimiento por medio de la aplicacion
de los conocimientos que ya posee la organizacion en la resolucion de los
problemas que la propia innovacion genera. En otras palabras, la innovacion
origina la aplicacion del conocimiento existente al conocimiento futuro. Por ello,
podemos esperar que aquellas organizaciones que adopten una actitud
emprendedora, por la que se fomenta el cambio y la innovacién en el contexto
organizativo, estaran en condiciones de conducir los procesos de exploracion y
explotacién del conocimiento para el desarrollo de nuevos stocks, o para
desdoblar los stocks existentes del pasado.

Y por lo que se refiere a los elementos de gestion asociados al comportamiento,
la confianza parece ser el mas importante “facilitador” de la capacidad de
aprendizaje en las organizaciones (hipétesis H2C). Asi lo sugieren las
estimaciones de v;7 Y y27, ambos positivos y significativos. Ahora, el valor y,; es
superior al de y;7, lo que muestra la significacion de este elemento es mayor en
el caso de los flujos de aprendizaje. Consecuentemente, la gestion de la
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confianza en las organizaciones motiva a los miembros de la organizacion para
colaborar y cooperar con los demas, compartir sus conocimientos, revelar sus
iniciativas y sus equivocaciones, integrarse y, en definitiva, hacer que las cosas
ocurran. Esto sugiere que los superiores deben promover aquellos valores y
pautas de comportamiento que aseguran que la confianza reside en la calidad de
las relaciones personales en el seno de la organizacion. De este modo, la
confianza colectiva llegara a ser un potente promotor de la capacidad para
expandir los flujos de aprendizaje necesarios para la renovacion, la reutilizacion
y la acumulacion de los stocks de conocimientos que atesoran la organizacion,
sus distintos grupos y sus empleados.

En suma, nuestro andlisis sugiere que la gestion del conocimiento, tanto en su
componente estructural como humanista, actia como catalizador de la capacidad
de aprendizaje en la organizacion. De forma concreta, es especialmente
destacable que los elementos de gestion técnico-estructurales resultan
especialmente importantes para lograr acumular un stock de conocimientos
suficiente, bien sea individual, de grupo u organizativo. Por su parte, los factores
humanos son particularmente eficaces como promotores de los flujos de
aprendizaje que movilizan los conocimientos en el seno de la organizacion, tanto
para su exploracion como para su explotacion. En efecto, les elementos técnico-
estructurales estdn principalmente orientados a superar la ignorancia
comprometiendo a la organizacion en la obtencién y el analisis rigurosos de
informacién relevante. Estos esfuerzos facilitan la transformacién de esa
informacién —de origen interno y externo- en conocimiento. Por el contrario, el
énfasis de los elementos del comportamiento recae en la creacion, comunicacion
y aplicacion de las concepciones y experiencias interpersonales para la
obtencion de mdltiples interpretaciones que sirvan como base para las acciones
del futuro. Igualmente, el modelo también representa una sintesis de las distintas
discusiones sobre el aprendizaje y la gestion del conocimiento en las
organizaciones.

DISCUSION DE LAS LIMITACIONES Y LAS LINEAS PARA LA
FUTURA INVESTIGACION

En este trabajo, hemos expuesto un marco para la gestion del conocimiento por
medio del desarrollo de las relaciones criticas que existen entre diferentes
factores de gestion y la capacidad de aprendizaje de la organizacion.
Concretamente, hemos sugerido que los elementos de gestion del conocimiento
decisivos para el desarrollo de la capacidad de aprendizaje tienen una doble
naturaleza: por un lado, estan los factores de naturaleza técnica y estructural vy,
por otro, estan aquellos factores vinculados al ser humano y a su
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comportamiento. No obstante, nuestro analisis también plantea la necesidad de
tener en cuenta algunas limitaciones asi como futuras lineas de investigacion.

A pesar del gran interés de nuestros resultados, son limitados es sus
conclusiones. Ante todo, la relacion positiva entre los elementos propuestos para
la gestion del conocimiento y la capacidad de aprendizaje es fuerte y
significativa. Pero desde el momento en que la aproximacion a la gestion del
conocimiento adoptada en este estudio abraza diferentes perspectivas de dicha
gestion, seria conveniente completar esta investigacion desde el punto de vista
estratégico e incorporar a nuestro modelo la existencia de un efecto de
correspondencia o de reforzamiento entre los elementos del comportamiento y
los elementos técnico-estructurales que también tiene consecuencias positivas
para la capacidad de aprendizaje. En este sentido, también es imprescindible
ensanchar el inventario de iniciativas de gestion del conocimiento propuestas.

Tampoco podemos olvidar que nuestros resultados acerca de las tecnologias de
la informacion parecen poner de manifiesto que no constituyen un “facilitador”
directo de la capacidad de aprendizaje. Este resultado nos conduce a interesarnos
por la posibilidad de analizar los efectos sobre la capacidad de aprendizaje de las
tecnologias de la informacidn, pero no consideradas como iniciativas
independientes, sino como iniciativas secundarias que son aplicadas para
complementar y reforzar los efectos de otras iniciativas de gestion del
conocimiento. En otras palabras, se trata de comprobar si su influencia sobre la
capacidad de aprendizaje es indirecta.

Otra limitacion del presente estudio es la relativa a los efectos de la capacidad de
aprendizaje sobre el rendimiento organizativo. De hecho, consideramos que, a
medida que este campo de estudio crece, la investigacion de cuales son las
consecuencias de la capacidad de aprendizaje sobre los resultados de la
organizacion es cada vez mas substancial. Al dia de hoy, la evidencia a este
respecto es bastante reducida y, sin duda, representa uno de los campos de
estudio mas ambiciosos e interesantes con relacion al aprendizaje y a la gestion
del conocimiento en las organizaciones.

Finalmente, hemos de reconocer una ultima limitacion. Nosotros hemos
intentado definir nuestros constructos tan precisamente como nos ha sido posible
tomando como base la literatura mas relevante a este respecto, y, seguidamente,
vinculando nuestras medidas a sus fundamentos teoricos por medio de un
cuidadoso proceso de generacion y depuracion de items. A pesar de todo, no
podemos dejar de advertir que, de forma realista, los items de medida utilizados
son tan solo aproximaciones de fendmenos latentes y subyacentes que no son ni
facil ni completamente mesurables.
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En resumen, esta investigacion no constituye sino un intento de presentar una
prespectiva bastante amplia de la gestidén del conocimiento en las organizaciones
y de sus efectos sobre la capacidad de aprendizaje en términos de stocks de
conocimiento y de flujos de aprendizaje. Nuestros resultados confirman el
modelo propuesto, ain cuando sabemos que es dificil formular un modelo ideal
de gestion de conocimiento y que siempre existiran sugerencias de mejora
razonables. Asi pues, a través de nuestro andlisis de la teoria y de su
constrastacion empirica, esta investigacion reafirma la nocién de que la gestion
del conocimiento juega un papel irreemplazable en el desarrollo de una
capacidad de aprendizaje en las organizaciones. Por ello, toda organizacion debe
estar predispuesta a gestionar eficientemente sus conocimientos mediante el
desarrollo de aquellos mecanismos que favorecen el aprendizaje.
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Apéndice
Seccién | Variable [item [Descripcion
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE DE LA ORGANIZACION
V1 | Cualificacién y conocimientos de los empleados
Capacidades V2 | Competencia de empleados en realizacion de tareas
individuales V3 | Reconocimiento por empleados de aspectos relevantes del trabajo
g V4 | Seguridad en sus capacidades para el trabajo de empleados
K} V5 | Sentido del rigor y responsabilidad de empleados en el trabajo
g V6 | Desarrollo en grupos de conocimientos comunes sobre su trabajo
w e V7 | Capacidad de grupos para tomar decisiones sobre su trabajo
< 8| Capacidades | V8 | Capacidad de grupos para resolver eficazmente conflictos
g 2 de grupo V9 | Adecuada ordenacién y coordinacion del trabajo en grupo
Z ) V10 | Logros y fracasos son compartidos dentro de los grupos
H:J 8 V11 | Disposicién de estrategias de posicionamiento futuro
% n V12 | Disposicion de estructuras organizativas eficientes
W Capacidades | V13 | Disposicion de modelos de negocio y gestién adecuados
2 dela L V14 | Disposicién de fuentes documentales comunes y actualizadas
< organizacion V15 | Existencia de una cultura organizativa definida
8 Influencia de V16 | Enlos grupos se comparten los conocimientos individuales
4 o| individuos/ V17 | Aportacion en los grupos de opiniones e impresiones individuales
% 'ﬁ grupos sobre | V18 | Participacion de empleados en decisiones organizativas
o '-g organizacion V19 | Aplicacién de soluciones y recomendaciones de los empleados
0‘5)_ V20 | Avance hacia delante y blsqueda de la mejora de la organizacién
a| Influencia V21 | Orientacion del trabajo mediante practicas y procedimientos
3| organizacion V22 | Utilizacion de la formacion y/o instruccion para el trabajo
@| sobre V23 | Utilizacion de adiestramiento interdisciplinario, rotacion de puestos,
‘5] individuos/ asignaciones especiales, etc.
Y| grupos V24 | Condicionamiento de las decisiones de grupo a sus integrantes
V25 | Influencia en futuro de experiencias/aplicaciones pasadas
INICIATIVAS DE GESTION TECNICO-ESTRUCTURALES
V26 | Interés de organizacién por busqueda de informacién del entorno
V27 | Importancia para organizacién del seguimiento de competidores
Vigilancia del | v28 |Importancia para organizacion de recoger informacion de clientes
entorno V29 | Importancia de la elaboracién de posibles escenarios de futuro
V30 | Importancia para organizacion de contactos con instituciones externas y/o
fuentes especializadas
V31 | Existencia en la organizacion de personas, equipos 0 servicios
especializados en vigilancia del entorno
e) V32 | Definicién en la organizacion de una misién compartida
E V33 | Desarrollo de procesos regulares de reflexion estratégica para definicion
w Procesos de de objetivos organizativos
(2) pIanifit;a_cién V34 | Promocién en la organizacién de la coherencia estratégica
o) estrategicos V35 | Comunicacion de objetivos y planes a empleados de organizacion
(Z) V36 | Promocion en la organizacién de compromiso de empleados con aspectos
O estratégicos
o V37 | Percepcion global de la organizacién como un todo vivo y congruente
a) V38 | Importancia para organizacion de sistemas de evaluacion del desempefio
% Sistemas de V39 | Importancia para organizacion de pardmetros técnicos y evaluacion de
= evaluacion y calidad
ﬂ seguimiento V40 | Importancia para organizacion de medicion satisfaccion de clientes
©] V41 | Importancia para organizacion de medicién de aspectos no financieros de
resultados
V42 | Frecuencia de utilizacion de sistemas de medicion y seguimiento en
organizacién
V43 | Importancia para organizacién de tecnologias Intranet
Sistemas y V44 | Importancia para organizacion de otras tecnologias de colaboracion
tecnologias V45 | Importancia para organizacion de herramientas tecnoldgicas de gestion
_de B V46 | Importancia para organizacion de sistemas de gestion documental
informacion V47 | Importancia para organizacién de herramientas tecnolédgicas de busqueda
V48 | Grado de informatizacién de puestos de trabajo de organizacién
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GESTION DEL CONOICMIENTO

INICIATIVAS DE GESTION HUMANISTAS

V49 | Valor y fomento en organizacion de las nuevas ideas en el trabajo
V50 | Autonomia de empleados en realizacion de su trabajo
Creatividad V51 | Posibilidad de resolver problemas cotidianos por caminos diferentes
V52 | Disponibilidad para empleados de recursos para el trabajo
V53 | Compromiso organizativo con la innovacion
V54 | Apertura de direccién a proyectos e iniciativas arriesgados
Innovacion V55 | Tolerancia en la organizacién hacia los fallos
V56 | Apertura y proactividad en organizacion ante el cambio
V57 | Promocién en organizacion de un clima de apertura y consideracion
V58 | Promocion en organizacién de conductas activas de ayuda y
colaboracién entre empleados
Confianza V59 | Integridad, equidad y sentido de justicia son valores perceptibles en
organizacion
V60 | Transmision a empleados del deseo de favorecer su desarrollo y
bienestar profesional y humano
V61 | Confianza de direccion en buen hacer de empleados
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