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ResuMEN:

Las tecnologias de la informacion y las icaciones (para la gestion do-
cumental) y las politicas de recursos bumanaos (para generar en los indivi-
duos las aptitudes y actitudes necesarias) son ampliamente reconocidas como
los dos pilares fundamentales sobre los que construir la gestion del conocimien-
1o en las organizaciones, si bien las primeras parecen baber evolucionado mas
rdpidamente que las segundas. Confiar el éxito de los proyectos de gestion del
conocimiento sélo al componente tecnoldgico es un error frecuente, en la me-
dida en que se olvida el alineamiento que la gestion de los recursos bumanos
requiere para que la g del cono en la org ién se vea im-
pulsada, o al menos no entorpecida. Este divorcio ha quedado patente en una
investigacion que b realizado en una administracion piiblica de la pro-
vincia de Huelva, utilizando el modelo Knowledge Manag r A

Tool (KMAT), desarrollado confuntamente por Arthur Andersen y APQC.
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ABSTRACT:

The information and communications technologies (for documentary mana-
gement) and the buman resources policies (to generate in individuals the ne-
cessary aptitudes and attitudes) are widely recognized as both fundamental
props on which to construct knowledge management in organizations, thowgh
the former seem to have evolved more rapidly than the latter, Trusting the suc-
cess of knowledge management projects solely to the technological component
is a frequent mistake, to the extent in which the alignment required by hu-
man resources management is forgotten, so as to encourage, or at least not to
binder, knowledge management in organizations. This divorce has remained
clear in a research carried out by the authors in a public administration of
the province of Huelva, using the Knowledge Management Assessment Tool
(KMAT) model. developed together by Arthur Andersen and APQC

1. INTRODUCCION

Cada vez resulta mis evidente que el valor de una empresa esti mas relaciona-
do con aspectos intangibles que con los tangibles en base a los cuales se han veni-
do valorando las organizaciones. En la actualidad, empresas de mucho valor pue-
den tener en sus balances insignificantes recursos tangibles' y, por el contrario, em-
presas con un nivel alto de recursos tangibles pueden tener hoy escaso valor. Den-
tro de los intangibles, el conocimiento y, por ende, la capacidad para crearlo, apli-
carlo y transmitirlo, lo que muchos han llamado Gestién del Conocimiento (GC),
juega un papel muy imporntante.

Siempre fue imporante saber, y por ello desde siempre la empresa ha venido
gestionado implicitamente su conocimiento para adaptarse al medio y adelantarse a
sus competidores. Sin embargo, gestionar explicita, profesional y cientificamente este
FECUrso es un imperativo en un entorno complejo ¢ incierto como el actual. Ade-
mds, es muy dificil que todo el conocimiento necesario pueda estar en una tinica
persona (v si se diese el caso, seria una opcién muy arriesgada). Por tanto, es ne-
cesano compartirlo para generar soluciones y crear nuevo conocimiento. En resu-
men, podriamos decir: el conocimiento es muy importante, hay que integrarlo con
el conocimiento que otros poseen, hay que alimentarlo de forma continuada (se
vuelve ripidamente obsoleto) v es valioso (hay que competir por €él).

1 Véase, por ejemplo, e caso de Amazon com
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Todos estos cambios se traducen en un mensaje claro para las organizaciones:
deben aprender a wtilizar mejor sus recursos humanos (RR.HH.), puesto que son
éstos los que poseen el conocimiento y los tnicos con capacidad para crearlo y
transmitirlo (en referencia a su dimension ticita, que es la mis poderosa fuente de
ventajas competitivas sostenibles).

2. La Gesnion pEL CONOCIMIENTO ¥ SU ALINFAMIENTO CON LA GESTION DE 105 RECURsos
Humaros

2.1. GesTION DEL CONOCIMIENTO: CONCEPTO ¥ ENFOQUES

En la actualidad, la Gestion del Conocimiento estd en la agenda de todo el mundo
empresarial, integrada como un componente clave en los procesos de negocio®, y
es probable que, si se logra fundamentar sélidamente su importancia en la creacién
de valor y en la consecucion de ventajas competitivas sostenibles para la empresa,
se conviena en uno de los paradigmas de la Direccién Estratégica.

Tal y como hemos sefnalado en la Introduccién, el conocimiento se transmite en
las organizaciones tanto si tratamos de gestionarlo como si no. La transmisién del
conocimiento forma pante de la vida natural de una organizacién, circula por toda
ella, pero su existencia no garantiza su uso, Es mis, existe una inmensa cantidad
de saber disperso en la organizacion, desaprovechado, al que nadie tiene acceso
porque ni se sabe que existe. Esta situacion produce, generalmente, lentitud opera-
tiva y, en algunos casos, duplicidad de esfuerzos. También ocurre que la informa-
cién o el conocimiento sobre un determinado asunto es patrimonio de una sola
persona. Precisamente, la GC es el esfuerzo que se orienta a capturar y sacar pro-
vecho de la experiencia colectiva de la organizacién, haciéndola accesible a cual-
quier miembro de la misma. Por tanto, el reto que afronta la GC es conventirse en
una ayuda til y eficaz para dar sentido a toda la informacion que llega a un pues-
to de trabajo y poder asi determinar cudl es conocimiento valioso, para compartir-
lo. Esto es, crear los mecanismos necesarios para hacer que el conocimiento esté
accesible alli dénde y cuindo se necesite, y por quién lo necesite.

De todas las definiciones de GC consultadas destacamos la siguiente: “conjunto
de pricticas, procedimientos v técnicas que permiten a una organizacion: 1) identi-
ficar los conocimientos requeridos para llevar a cabo, con la méxima eficacia, tanto

2 En una de las sesiones plenarias del 42° Congreso Europeo de la Calidad, organizado conjuntamente
por la EFQM y la FOQ en Paris en 1998, se llevo a cabo  un ejercicio en el que, mediante dispositivos
electrdnicos de panicipacion, sepudhmmugnhswdehmbdemmmum
determinadas preguntas de interés g ¥ de las p mmmuamwndrhn
un mayor imy en el inc de la il ‘ﬂl“ ? Las das se decan-
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sus actividades actuales como sus planes futuros, o incluso para responder a cam-
bios inesperados del entorno; 2) conseguir hacerse con dichos conocimientos, pues
de poco serviria saber cudles son los que necesita si luego no dispone de ellos; v
3) aplicarlos de la forma adecuada para lograr los resultados pretendidos™ (Rivero,
2002, pp.14-15).

No obstante, aunque en nuestro trabajo hemos optado por hablar de GC, no
queremos pasar por alto los comentarios de algunos autores sobre la imposibilidad
de gestionar el conocimiento debido a su caricter intangible. En concreto, Von Krogh,
Ichyjo v Nonaka (2000) senalan que el conocimiento no puede ser gestionado, como
mucho puede ser aceptado y potenciado. En torno a dicho debate, el profesor Bueno
Campos (2001a) propone como expresion mds acertada la de Direccion del Cono-
cimiento.

A juicio de Dandois y Ponte (1999), la GC puede hacerse desde cuatro perspec-
tivas claramente diferenciadas:

.| Articular claramente la estrategia del conocimiento organi-
| zacional alineada con los requerimientos de la estrategia del

| negocio (vision, mision y valores), los requerimientos del
mercado y el avance de los competidores.

Crear los procesos y la estructura necesaria para sustentar la
estrategia de administracién del conocimiento v su imple-
| mentacion efectiva.

| Aprovechar todas las posibilidades que da el avance tecno-
| l6gico para aumentar la calidad, cantidad y rapidez con que
| €l conocimiento puede ser compartido.

Afrontar el proceso de transformar culturalmente la organi-
zacion para coordinar el capital humano con la estrategia del
negocio, en un ambiente de aprendizaje en equipo v acti-
| tud positiva hacia la innovacién y la necesidad de compartir
{ ¢l conocimiento.

Fuente: Dadois y Ponte (1999).

RAMANY 1 o 1) Hisdrar XoH
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A partir de dicha propuesta, consideramos que no se trata de optar por una u
otra, sino de buscar una adecuada combinacion. A tal fin, proponemos una GC
que integre un enfoque humano, un enfoque organizacional y un enfoque tecno-
logico*.

* Enfoque humano. Son numerosas las referencias que hacen especial hincapié
en las personas y en el papel que éstas desempenan en el seno de las organiza-
ciones como portadoras de conocimiento. Karl-Erik Sveiby (1997) hace ver que
la competitividad de las empresas radica en su conocimiento ticito (el que resi-
de en la cabeza de las personas y se hace explicito a través de conversaciones,
escritos 0 creaciones), no en su conocimiento explicito. Senala que es critico
para una empresa converlir su conocimiento ticito en conocimiento explicito,
pues si no cuando un experto abandona la empresa ésta pierde su know-bow o
conocimiento ticito. A tal efecto, Sveiby resalta que solo un enfoque de la GC
basado v orientado a las personas puede tener éxito en el largo plazo, ya que
los enfoques basados en soluciones tecnologicas y organizativas pueden ser co-
piados o imitados facil y ripidamente por la competencia. Desde la Direccion
de los Recursos Humanos deben incentivarse las contribuciones de los emplea-
dos y aumentar su motivacion para generar una actitud favorable a la creacion y
transmision de conocimientos; v todo ello  hacerlo en linea con los objetivos
del negocio (caricter estratégico). De ahi que la gestuén estratégica de los RRHH.
sea fundamental para cualquier organizacion en busca de una ventaja competiti-
va en la sociedad del conocimiento.

e Enfoque organizacional. Desde esta perspectiva, para una adecuada GC se hace
necesario el estudio de la estructura v los factores organizacionales (liderazgo,
cultura v clima) que condicionan el aprendizaje de las organizaciones. Bajo este
enfoque, la GC se orienta hacia tareas relacionadas con el diseno  de las deno-
minadas organizaciones que aprenden. Los lideres deben fomentar un clima en
el cual el compromiso v la colaboracion sean la norma. Deben crearse  estructu-
ras flexibles que faciliten la ransferencia de conocimientos, ya que las burocra-
tizadas son un impedimento. Es necesaria una cultura organizacional que incre-
mente la confianza entre sus miembros y el intercambio de ideas, que fomente
la integracion de las unidades, el trabajo en equipo y que sea tolerante con los
Ermores,

« Enfoque tecnologico. Es obvio que la tecnologia (sobre todo las Tecnologias de
la Informacion, TD juega un papel importante en el nuevo entorno en que se
ven inmersas las organizaciones. Sin olvidar que servirin como elemento catali-

3 Fl enfoque estratégico no lo olvidamos, sino que lo en el enfe I . ¥ que, como

LY "

explicaremos, e propone aplicar una Direccion Estratégica de los Recursos Humanos,
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zador, consideramos oportuno abordar la GC desde un enfoque tecnolégico que
permita analizar las distintas herramientas disponibles, con el fin de poder hacer
una buena eleccién y un uso adecuado de las mismas. Con ello se intenta hacer
desaparecer la idea de que la gestién del conocimiento se reduce a instalar
programas o a crear una Intranet, ya que eso es solo la punta del iceberg (lo
que se ve). Por tanto, debe tenerse claro que la tecnologia es tan s6lo una he-
rramienta y, como tal, puede resultar muy util siempre y cuando no se olvide
que ¢l factor principal son las personas.

Cada uno de los tres enfoques exige un planteamiento diferente de la GC y,
por tanto, un andlisis por separado de todos y cada uno de los factores relaciona-
dos. En este trabajo nos centraremos en el primero, concretamente en el enfoque
humano.

2.2, La Gesnion pe 10s Recursos Humanos (GRH) BASADA EN EL CONOCIMIENTO

Si aceptamos la premisa de que el capital humano se erige como piedra angular
esencial de la organizacién en el recién estrenado milenio, éstas harin bien en
evaluar criticamente y revisar los sistemas y pricticas que hasta la fecha han veni-
do aplicando para atraer, desarrollar y retener a dicho capital. En este sentido, la
implicacién de la GC en la Direccién de Recursos Humanos resulta clara: su fun-
cién prioritaria en la organizacion serd conseguir, desarrollar y retener el talento*
esencial que tiene un impacto directo en la ventaja competitiva de la empresa, de-
mostrando de esta forma que la inversion en la fuerza de trabajo puede marcar la
diferencia entre las organizaciones (Beatty y Schneider, 1997, p.30).

Hansen, Noria y Tierney (1999) identifican dos relaciones importantes entre la
GRH y la GC, argumentando para ello la existencia de dos estrategias bisicas en
esta tltima: codificacién® y personificacion®.

4Narjencmml,p.im)&fmduknmm'hmdahdpmmpimdeunprdemlo

grupo de prof les comp idos que alcanzan resultados superiores en un entofmo y en una or-

ganizacion determinados”. Destaca las siguientes caracteristicas (pp. 426-427):

o El tlento es una capacidad, pero no universal: una persona puede tener talento para la musica ¥ no
por ello para las matemdticas, por ejemplo.

s Fl talento depende de cada cultura: un individuo creativo puede considerarse talentoso en una orga-
nizackin innovadora, pero no en una tradicional.

« El mlento no es toalmente innato. Este es un debate adn abiento, pero en el que las evidencias a
favor de que no se3 INNALO crecen con mayor rapidez.

o El mlento se desammolla: en funcion de aspectos tales como el tiempo dedicado a la formacion y el
desarrollo, la experiencia, la motivacion, la [ lidad, las op< fades, etc.

5 Bl conocimiento es cuidadasamente codificado y almacenado en bases de datos a las cuales puede

acceder y hacer uso del mismo cualquier miembro de la organizacion.

6 El conocimiento estd estrechamente ligado 3 la persona, de forma que su desarrollo y distribucion se

hace principalmente 1 través de contactos “cara a cara”

TRARAND I 7 ® £ Huedto No0d
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Hansen, Noria y Tierney (1999).

A juicio de los autores, la clave reside en saber emplear ambos enfoques de
forma simultinea. Los dos son necesarios, pero habri que primar uno sobre otro
teniendo en cuenta la estrategia de la organizacion y la forma en que se realiza el
trabajo en los procesos clave del negocio. Quizis, hasta ahora se ha venido impo-
niendo mayoritariamente el enfoque de codificacion, incluso alli donde la estrate-
gia no es la mis adecuada. Desde dicho enfoque, la forma mis ripida de ohtener
resultados inmediatos es instalando uno de los multiples Knowledge Management
Software del mercado, con la esperanza de que las bases de datos se inunden ripi-
damente de nuevas ideas y best-practices. Ello nos lleva a la creencia, a nuestro

TRABAND 13 o 8 Hivwdoaa XM
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juicio equivocada, de que la GC puede enfocarse como un resultado y no como lo
que es: un proceso.

En consecuencia, cabe afirmar que la GC precisa de la gestion de sus portado-
res, de ahi que la politica de RR.HH. deba alinearse con una nueva cultura de la
empresa y favorecer comportamientos y desempefos acordes con las necesidades
del proceso de aprendizaje, tales como el compromiso de todos (en especial de sus
lideres), la creatividad, la iniciativa, el trabajo en equipo, las relaciones de confian-
za, una buena y fluida comunicacién, etc. Por ejemplo, la seleccion de personal
habra de tener claro los niveles y tipos de conocimientos, habilidades y actitudes
que son necesarias; las actividades de formacion deberin orientarse principalmente
hacia la adquisicion de actitudes de cooperacién y colaboracién; los sistemas de
recompensas seri necesario redisenarlos para fomentar la aportacion de ideas nue-
vas y la permanencia del individuo en la organizacion: la geston de carreras debe-
ri asociarse a aspectos relacionados con la capacidad de aprendizaje del individuo
y su transferencia de conocimiento, etc. (Pérez Lopez, 2002). Sirvan algunas orien-
taciones y recomendaciones al respecto

. A la hora de ATRAER a los mejores: el coeficiente emocional y social serd
igual de imporante, si no mds, que el coeficiente intelectual (Smith y Kelly,
1997, p.264). Por ello, habri que exigir a los candidatos un perfil que englo-
be otros aspectos ademis de los puramente técnicos, y empezar a valorar
facetas personales como la flexibilidad para adaptarse al cambio, la creatvi-
dad, la capacidad de aprendizaje, la disposicion para trabajar en equipo, Ia
capacidad de decision v la facilidad para trabajar en operaciones multiples e
interrelacionadas. Ademis, el hecho de lograr atraer a los mejores hard que
éstos, a su vez, atraigan a muchos otros de sus mismas caracteristicas. Por
otro lado, la integracion de los recién incorporados deberi orientarles eficaz-
mente acerca de donde encontrar el conocimiento ya existente en la organi-
zacion v como acceder v hacer uso del mismo ficil y ripidamente.

. A la hora de DESARROLLAR a los mejores: los programas formativos de-
ben ser ambiciosos, englobando, ademds de una formacion para la tarea,
una formacion estratégica que permita identificar los objetivos individua-
les v organizativos, una formacion de reciclaje y renovacion que evite la
obsolescencia de los trabajadores y una formacion en creatividad que per-
mita familiarizarse con la resolucion de problemas y la aportacién conti-
nua de mejoras e ideas nuevas a la empresa. Un aspecto importante a
sedialar es que no toda la iniciativa en materia de formacion debe partir
exclusivamente de la empresa, sino que debe hacerse responsable el pro-
pio individuo. En cuanto al desarrollo profesional, éste no debe centrarse

TEASANY 11 o 1) Nudrog NeH
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s6lo en promociones verticales. El diseno de planes de carrera laterales
u horizontales reducen el riesgo de apalancamiento del personal técnico,
a la vez que facilitan la existencia de climas de innovacién v creatividad
en la empresa. El gran cambio de los aspectos promocionales tiende a la
sustitucion de trayectorias profesionales rigidas por otras mucho mis flexi-
bles y adaptables al entorno incierto v complejo que rodea a las organi-
zaciones. La promocién debe asociarse a aspectos relacionados con el
aprendizaje del individuo y la transferencia de su conocimiento”.

. A la hora de RETENER a los mejores: el establecimiento de un circuito
de retroalimentacion y un sistema de comunicacion fluida en todas las di-
recciones serd fundamental para aprovechar las oportunidades y para evi-
tar abandonos voluntarios. En cuanto a los sistemas de evaluacion y re-
compensas, destaca la complejidad que supone para la empresa medir los
resultados del trabajador del conocimiento, debido al caricter intangible
de los resultados de su trabajo. La tendencia es a definir criterios en fun-
cion de las habilidades y conocimientos que posee el individuo v 2 ligar
una parte del incentivo a los resultados personales. del equipo o 3 Ia sa-
tisfaccion del cliente. Un aspecto imponante es que las organizaciones estén
dispuestas a revelar la manera en que se va a evaluar 3 cada empleado v
lo que estd en disposicion de hacer respecto al reconocimiento ¥ recom-
pensa. En este sentido resulta clave el uso de métodos de refuerzo positi-
vo (premios y reconocimientos) sobre aquellas conductas deseadas Golds-
mith (1997, p.324) sugiere la siguiente estrategia para retener a los mejo-
res empleados: “1°) identifique claramente qué empleados desea conser-
var, 2°) higales saber que desea conservarlos, 3% exXprese su reconoci-
miento, 4°) ofrézcale oportunidades de desarrollo v participacion, 5% ponga
en tela de juicio el plan de retribucion, 6°) relaje la cultura, v 7) ofrezca
oportunidades para el espiritu emprendedor interno

Desde este enfoque, la Gestion por Competencias se erige como una de las
herramientas mis poderosas para optimizar el capital humano de una empresa.
Las competencias son el conjunto de conocimientos (saber), habilidades v destre-
zas (saber hacer), actitudes (saber estar) y motivaciones (querer hacer) que tie-

7 Price Waterbouse es un buen ejemplo. Antes, las promociones se basaban en la antigiedad y forma-

cidn, lo cual no alentaba a los empleados a comp sus conocimientos. Ahora, los consultores han de
ser capaces de § pruebas de que real han compantido lo que saben mediante tutorias
fi ion, d llando nuevas dologias, publicando y presentando sus aportaciones sobre distin-

tos n:mas.'o efectuando coaching v mentoring

FRARAND 5§ = 0 Fluselrs Xund
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nen las personas y que le predisponen para realizar sus actividades con un buen
nivel de desempeiio. La gestién de las competencias facilita la movilizacion de
los intangibles (conocimientos, habilidades, actitudes € intereses) que se encuen-
tran en las personas, actuando como elemento integrador a través del cual se apli-
can las herramientas clisicas de la GRH, midiendo y valorando en todo momen-
to la aportacién personal (Moreno, 1999, p-14). Por tanto, las politicas y decisio-
nes tomadas en materia de RR.HH. han de plantearse tratando de estimular y de-
sarrollar las competencias, desde el punto de vista del individuo, y atendiendo a
su saber. voluntad e interés para contribuir con ello a desplegar la estrategia, ca-
pacidades v competencias de la organizacién (Mamolar, 2001a, p. 21).

Fuente: Elaboracion propia.

Podria decirse, a modo de resumen, que la gestion por competencias busca la
gestion de las personas a través de sus competencias, es decir, teniendo en cuenta
sus conoamientos, habilidades, actitudes e intereses.

3. Estumio pe un Caso

L2 expeniencia prictica que pasamos a exponer comresponde a una unidad de la
administracion penfénica del Estado en la provincia de Huelva, en el marco de un
curso de formacion sobre GC que fue impartido a los funcionarios de mayor nivel de
dicha Delegacion, con responsabilidades de gestion a nivel de jefatura o superior.

La Administracion Publica en general viene llevando a cabo esfuerzos importan-
tes de modernizacion para mejorar la satisfaccién del ciudadano con los servicios
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que recibe, y ello lo estd realizando, en pane, mediante la aplicacion de técnicas
tomadas de la esfera de la empresa privada. Los Planes de Calidad y la wtilizacién
del Modelo Europeo de Excelencia son pruebas de ello, como también, mis recien-
temente, la GC. En el marco de las diferencias que separan una organizacién publi-
ca de una privada (fines, cultura, estructura,...), que no pueden ser olvidadas, nos
encontramos ante una organizacion intensiva en conocimiento, en la que el servi-
cio publico que se presta estd extraordinariamente ligado al manejo que se haga
de ese recurso intangible, de ahi la necesidad e importancia de abordar el estu-
dio de los aspectos ligados a la gestion del mismo.

Para ello, nos apoyarnos en el modelo de administracion del conocimiento
organizacional desarrollado conjuntamente por la empresa de consultoria Arthur
Andersen y la American Productivity and Quality Center (APQC), concretamente
en el modelo conocido como Knowledge Management Assessment Tool (KMAT).

Seguin este instrumento de evaluacion y diagnostico, el proceso de administrar
¢l conocimiento organizacional se ve favorecido por cuatro facilitadores: lideraz-
g0, cultura, tecnologia y medicion (de resultados, en términos de capital intelec-
tal). Descartado este ultimo elemento del modelo, por su inexistencia en este
caso, nuestra investigacion se centrd en los cuatro restantes (procesos®, lideraz-
go’, culra’ y tecnologia'), evaluando su rendimiento en la organizacion obje-
1o de estudio, de forma que, finalmente, pudiéramos diagnosticar su estado en
orden a una adecuada GC en la misma.

Se prestaron a colaborar nueve funcionarios de la unidad analizada, asistentes
al curso v cuyo perfil va fue descrito, a los que se les administro el cuestionario
cuyos item se reproducen mis abajo (O'dell, Grayson y Essaides, 2001, pp. 327-
331).

Los resultados fueron los siguientes, teniendo en cuenta que la escala para la
puntuacion fue:

1= No. 2=Pobre. 3=Aceptable. 4=Bueno. 5=Excelente.

5 Pasos mediante los cuales la organizacion identifica las brechas de conocimiento existentes y ayuda a
capturar, adoptar v transferir el conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los re-
sultados. De forma mds detallada, los del modelo citan los sig compartir, crear, identifi-
car, capturar, adaptar, organizar y aplicar.

9 Comprende la estrategia y como la organizacion define su actividad y el uso del conocimiento para
reforzar sus competencias criticas.

10 Refleja como la orga 0n enfoca y k el af tizaje y la innovacion, incluyendo todas aquellas
acciones que refi el comp ! abieno al cambio y al nuevo conocimiento

11 Se analiza cdmo la organizacion equipa a sus miembros para que se puedan comunicar facilmente y
con mayor rapidez.
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De estos resultados, cabe concluir que:

1. Salvo la tecnologia, el resto de los elementos muestran un rendimiento pobre.

2. La principal debilidad son los procesos, en especial los vinculados a la identifica-
cion de las carencias de conocimientos necesarios y su correspondiente dotacion,
a la basqueda de nuevas ideas y a la transferencia de las mejores pricticas.

e

En materia de liderazgo, destaca sobre manera la muy negativa apreciacion del

sistema de recompensas, que no premia a las personas por su contribucion al
desarrollo de los conocimientos de la organizacion. Coherentemente con ello, no
se percibe que la gestion del conocimiento sea algo importante en el funciona-
miento de la misma.
4. Respecto a la cultura organizacional, el elemento peor valorado es el de la acti-
tud de las personas hacia la formacion, que denota pasividad vy desinterés. La
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flexibilidad y el deseo de innovar (mejorar) son valores culturales que se echan
en falta, asi como un mayor estimulo al intercambio de conocimientos.

5. En suma, la tecnologia no es el problema, sino las politicas de personal. Existe
un “divorcio” entre la gestion del conocimiento y la gestion de los recursos hu-
manos.

Tales conclusiones vinieron a ratificar (cuantificando) los indicios que pudimos
obtener tras la aplicacién del método KWL". Asi, a la pregunta de qué querian
saber sobre GC, los asistentes al curso manifestaron su especial interés por: c6mo
generar (mejorar) el clima de confianza necesario, cémo determinar los conocimientos
a compartir y con quién, cémo estimular la comunicacién con los colaboradores v
enire equipos, cémo motivar en una Administracién Pablica (funciones, objetivos,
reconocimiento).

4. CONCLUSIONES

Aceptada y asumida la idea de que nos encontramos en una era donde lo in-
tangible parece haber superado en valor a lo tangible, los procesos de direccion de
los RR.HH. deben favorecer el desarrollo y uso de los conocimientos, habilidades,
actitudes y motivaciones del personal que forma pane de la organizacion. Esto es,
la gestion de personal debe garantizar a largo plazo que la organizacion disponga,
cuantitativa y cualitativamente, de las competencias requeridas, mediante politicas
y pricticas que permitan adquirirlas (reclutamiento y seleccion), desarrollarlas (for-
macion y promocion) y estimularlas (recompensas) (Pérez, 1997, p.11).

En definitiva, las organizaciones deben aprender a utilizar mejor sus RRHH. y,
miés concretamente, aprender a explotar al miximo la informacion, el conocimien-
to y el talento atesorados en dicho recurso. Por tanto, siendo conscientes de que
el principal depositario del conocimiento son las personas, una Direccion de RR HH.
basada en las competencias ayudard, entre otros factores, a gestionar el conocimiento,
A partir de esta constatacion, y como primer paso, es preciso ponerse a trabajar en
la identificacién  de las competencias esenciales para el desempeno de las funcio-
nes, para posteriormente favorecer su desarrollo y buscar maneras de evaluarlas.

12 Es un método para la educacion de adultos cuyas iniciales se comesponden con las tres preguntas
en las que se fundamenta what do you Know about .3, what do you Want (need) to know abowt. 2, bow
will you Learn this? Puede consultarse: Vella, Jane. Learning to Listen, Learning to Teach. The Power of
Dialogue in Educating Adults. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1994,
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Trasladindonos a la Administracién Pablica, sus propios funcionarios son la prin-
cipal fuente de conocimiento de la misma, de ahi la necesidad de una GC (adapta-
da, por supuesto, a las peculiaridades de este tipo de organizaciones™) que permi-
ta transformar el conocimiento individual de estos funcionarios en un activo (cono-
cimiento organizacional) para la Administracion, apalancando el servicio que se presta
a los ciudadanos (Troncoso, 2000, p.36). En otras palabras, convertir el conocimiento
ticito en explicito, poniéndolo a disposicion de quién lo necesite y cuindo lo ne-
cesite. Esto exige compartir el conocimiento que cada uno posee y aprender unos
de otros, y es aqui donde surge el principal obsticulo, para cuya superacion las
politicas de RRHH. son trascendentales.

Varios estudios han puesto de manifiesto que el riesgo mds frecuente en la im-
plementacion de la GC es confiar excesivamente en la tecnologia y esperar que la
gente haga sus aportes de una manera espontinea. De ahi que en nuestra investi-
gacion empirica la hipotesis a contrastar era que en la unidad objeto de estudio los
principales problemas no vienen de la ventiente tecnolégica (o bard) de la GC,
sino de la vertiente humana (o soff)*.

En efecto, los resultados han sido concluyentes, y vienen a reforzar la necesidad
de un ensamblaje perfecto entre las iniciativas de GC y la gestign de los RR.HH. Es
ahi donde existe el déficit principal.

Aunque la herramienta utilizada s6lo nos ha permitido evaluar el desempeno de
los elementos del modelo KMAT, sin cuantificar la imponancia de cada uno de ellos,
cabe apuntar que, a tenor de la matriz de interpretacion de los resultados de dicho
madelo, que se adjunta a continuacion, los aspectos humanos o soft quedarian cla-
ramente localizados en el cuadrante de “empezar”, dada su gran impornancia y su
bajo desempeno actual: casi todo el camino esti por recorrer en este campo, y es
ahi donde deberin introducirse los mayores cambios; los propios encuestados no
nenen dudas al respecto.

13 Las Ad jones Publicas disy de una ventaja comparativa sustancial respecto a las organi
zaciones del ambito privado: una estabilidad laboral sensiblemente superior. No obstante, también es
Ciero que Cuentan con otras caracteristicas que dificultan ka aplicacidn de la GC, como su estructura v
su cultura

14 Véase, por cjemplo, el “Estudio sobre la si ion actual y perspectivas de la Gestion del Conoci
miento ¥ del Capital Intelectual = Espafia 2001° elaborado por la consultora PriceWaterbouseCoopers
Entre sus conclusiones se encuentra que la Direccion de Recursos Humanos es la que se encuentra mis
comprometida con la GC; asimi destaca la imy cia que estd tomando la gestion de las compe-
tencias de los individuos.

Pl Flwiia Xk




Interpretacion d

IMPORTANCIA

DESEMPENO

Fuente: Arthur Andersen

GALLASTEGL, E: LANDETA RODRIGUEZ, ). (2001). Direccion Estratégica

{e los Recursos Humanos. Madrid: Ediciones Pirimide
BEATTY. RW . SCHNEIDER, C.E. (1997). “New Human Resources Roles to Impact
R4 il Pe we: From “Panners” o “Players”. Human Resource Ma-
ED MPOS, E (2 Propuesta integradora del concepto de direccion del
NIES ORTIZ, AL Cdma evitar la miopia en la gestion
- 253-2068

S . . nara la direccion de empresas en el
'ncia presentada en el

mia del conocimiento: Nue

2 La Rabida (Huelva)
» Organiza-

ANICA, P

yOLDSM I

GOLDSMITH, ) ECK A\ 1 Grpar i i

Ediciones Deust 21-328



A Vasaas - MJ. Moseio - Y. Pravo La GESNON DL CONOCIMENTO ¥ DF 108 Recumsos iosanos... / 243

HANSEN, M.T.; NORIA, N.; TIERNEY, T. (1999). “What's your strategy for managing
knowledge?”. Harvard Business Review, marzo-abril, pp. 106-116.

JERICO, P. (2001). “La gestion del talento: enfoque conceptual y empirico™. Boletin
de Estudios Econémicos. Vol. IVI, nim. 174, pp. 423-441. , TR

JIMENEZ, A. (1999). “Las competencias y el capital intelectual: la manera de
nar personas en la era del conocimiento™. Boletin Club Intelect. NGmi. 2,

JIMENEZ, A.; SARRION, M. (2000). “Creando valor a través de la Gestion p
petencias”. Capital Humano. Num. 135, pp. 116-119. "

MAMOLAR, P. (2001a). “Las competencias desde la perspectiva de los
()", Capital Humano. Num. 149, p. 21. .

MAMOLAR, P, (2001b). “Las competencias desde la perspectiva de los indi
(1) Capital Humano. Nam. 150, pp. 24-25.

MORENO, J. (1999). “Modelo integrado de gestion por competencias”.
mano. Num. 125, pp. 12-14.

O'DELL, C.; GRAYSON, C.J.; ESSAIDES, N. (2001). 5 tan solo supiéramos lo que . X3
bemos. Madrid: Griker & Asociados. C A

PEREZ, J.L. (1997). "Qué son las competencias”. Estudios Empresariales. Nom. 95,
pp. 10-15.

PEREZ LOPEZ, S. (2002). “Elementos claves en la Gestién del Conocimiento: un
estudio de casos”. Documento consultado en la URL: <hup://
www gestiondelconocimiento.com>, Fecha de consulta: 13.03.02

RIVERO RODRIGO, S. (2002). La gestion del conocimiento: Claves y pautas para com-
prender e implantar. Bizkaia: SOCINTEC.

SCARBROUGH, H.; CARTER, C. (2000). Investigating in Knowledge Management.
London: Chartered Institute of Personnel and Development.

SMITH, A.F; KELLY, T. (1997). “El capital humano en la economia digital”. En: HES-
SELBEIN, F.. GOLDSMITH, M.; BECKHARD, R. (Coords.). La organizacion del
futuro. Bilbao: Ediciones Deusto, pp. 251-266.

SVEIBY. K.E. (1997). The New Organizational Wealth: Managing and Measuring
Knowledge. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers. Traducido al castellano en:
La nueva riqueza de las empresas: como medir y gestionar los activos intangibles
para crear valor. Barcelona: Gestion 2000, 2000.

TOKESKY. G.C.: KORNIDES, |.F. (1994). “Strategic human resource management is
vital®. Personnel Journal. Vol.73, Num. 12, pp. 115-117.

TRONCOSO, AR. (2000). “Gestion del Conocimiento en las Administraciones Publi-
cas” En: Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual. Madrid: Instituto Uni-
versitario Euroforum Escorial, pp. 35-40

VARGAS SANCHEZ, A. (2002), “La Direccion Estratégica de la empresa y la vision
basada en el conocimiento”. En: VI Cologuios Andaluces sobre Temas Empresaria-
Jes. Almeria: Servicio de Publicaciones de la Universidad de Almeria, pp. 187-216.




244 / A Vanoas - M) Moseno - Y Pravo La GESTION DL CONOCIMIENTO ¥ DE LOS RECURSCS |IUMANOS.

VARGAS SANCHEZ, A.; MORENO DOMINGUEZ, MJ.; GARCIA DE SOTO, E. (2002).
“La Direccién Estratégica en la economia del conocimiento: nuevas orientacio-
nes”. En: Actas de las XII Jornadas Luso-Espanbolas de Gestdo Cientifica, Vol. Il
— Gestdo Estratégica, Universidad da Beira Interior, Covilhda (Portugal), pp. 379-
385.

Von KROGH, G.; ICHIJO, K.; NONAKA, 1. (2000). Enabling Knowledge Creation:
How to Unlock the Mystery of Tacit Knowledge and Release the Power of Innova-
tion. Oxford University Press.

FRALAND 18 @ 17 Huwdeon X4

155N 11463819 227-244




