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Extracto:

La literatura de gestién de recursos humanos pone de relieve cémo deter-
minadas précticas o conjuntos de précticas de gestion de recursos huma-
nos contribuyen a la formacién y sostenimiento de una ventaja compe-
titiva para la empresa. Sin embargo, ademads de esta relacion causal directa,
la gestion de recursos humanos también puede influir indirectamente en la
creacioén de una ventaja competitiva a través de la estrategia de conoci-
miento de la empresa.

El presente trabajo se propone examinar esta relacién indirecta, puesto
que se trata de un aspecto escasamente estudiado en la literatura, a pesar
de su gran importancia para la competitividad de la empresa. Asf, el
objetivo de este trabajo es analizar cémo las précticas de gestion de recur-
sos humanos pueden y deben alinearse con las estrategias de gestién del
conocimiento con el fin de crear una base de conocimiento que consti-
tuya una fuente de ventaja competitiva sostenida.
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INTRODUCCION

En el campo de la gestidn estratégica de recursos humanos un nutrido grupo de investigado-
res ha estudiado la importancia de disponer de politicas de gestién de recursos humanos que esté
alineadas con la estrategia de la organizacion. En esta linea destacan tres trabajos fundamentale
Por un lado, kpo y WiLsON (1994), VENTURA (1996) y VENTURA Yy ORDONEZ DE PaBLOS (2003),
analizan cémo los sistemas de gestion de recursos humanos pueden contribuir al desarrollo y des
pliegue de los recursos y competencias organizativas o inhibir su utilizacién, o incluso, deshacerse
de estos recursos y competencias. Por su pameLSR y JacksoN (1987) sostienen que las prac-
ticas de gestion de recursos humanos pueden crear o desarrollar una ventaja competitiva sostenid
a largo plazo a través del fomento y refuerzo de ciertos comportamientos de los empleados que redu
cen los costes y/o fortalecen la diferenciacion del producto/servicio de la empresa. Finakeante, S
(1992) comparte con los anteriores autores la idea de que la gestion de recursos humanos es un
fuente de ventaja competitiva. Ademas sostiene que los directivos deberian vincular las practicas de
recursos humanos con el posicionamiento estratégico de la empresa.

Asimismo diversos estudios gBACHE y CABRERA, 2002; HUSELID, 1995; MacDUFFIE, 1995;
ORDONEZ DEPAaBLOS, 2001; WRIGHT y SNELL, 1995) analizan la importancia de disponer de conjun-
tos consistentes de practicas de gestion de recursos humanos en la empresa. Porsoparte, B
KReEPs(1999) destacan que la congruencia entre las practicas de gestion de recursos humanos e
deseable en cuanto que éstas favorecen el proceso de aprendizaje organizativo. Sin embargo, sc
pocas las empresas que disponen de este conjunto consistente de practicas, tal y comersefialan B
y WRIGHT (1998).

Por otro lado, no existe ninguna duda de que el conocimiento se ha conveeiidecemnso
estratégicgor excelencia de la empresa en el entorno competitivo actual. Por ello, el disefio e implan-
tacion de una estrategia de gestién del conocimiento se convierte en una pieza clave en el compli-
cado puzzle organizativo. La puesta en practica de una estrategia concreta de conocimiento requie
re la existencia de un conjunto de capacidades esenciales en la empresa, bien sea creatividac
experimentacion, flexibilidad, innovacién o mejora continua, entre otras. A su vez, estas capacida-

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 260 -117 -

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



| GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO | Patricia Orddiiez de Pablos

des necesitan el apoyo de un determinado conjunto de practicas de gestion de recursos humanos gt
favorezca su desarrollo y despliegue en la empresa. En sintesis, es evidente que si la empresa desi
obtener una ventaja competitiva a largo plazo, entonces debe desplegar sus practicas de gestién d
recursos humanos de forma consistente con su estrategia de conocimiento.

Sin embargo, una exhaustiva revision de la literatura contemporanea de recursos humanos
pone de manifiesto que apenas se han investigado los potenciales beneficios de la alineacién de Iz
gestion de recursos humanos con las estrategias de conocimiento organizativo para el logro de un:
ventaja competitiva a largo plazo para la empresa.

Dada esta situacion, el objetivo del presente trabajo es estudiar cdmo la empresa, a través de
la alineacion de las practicas de gestion de recursos humanos con la estrategia de gestién del conc
cimiento, puede conseguir una ventaja competitiva sostenida (igiasel).

Figura 1. Alineacion entre estrategia de conocimiento y practicas de gestién de recur-
sos humanos.

Préacticas de gestion de
recursos humanos

Estrategia de Y Base de _ Resultados
conocimiento conocimiento - organizativos

Y

Con este fin, el trabajo se ha estructurado en cuatro apartados fundamentales. El primer apar-
tado analiza la importancia estratégica de los recursos humanos para la competitividad empresarial.
Tras este analisis, el segundo apartado aborda el estudio de la base de conocimiento de la empres
El tercer apartado del trabajo analiza las variables que modelan la estrategia de conocimiento orga-
nizativo. Por Gltimo, el cuarto apartado, tomando como punto de partida el marco conceptual desa-
rrollado en los anteriores apartados, describe cémo las practicas de gestion de recursos deben esti
perfectamente alineadas con la gestion del conocimiento para lograr el encaje necesario para alcan
zar y mantener en el tiempo una ventaja competitiva a largo plazo. Finalmente se exponen las prin-
cipales conclusiones e implicaciones para la gestion derivadas del presente trabajo.
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1. LOS RECURSOS HUMANOS COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA

1.1. Los recursos humanos en la empresa.

Como paso previo al andlisis del potencial de los recursos humanos para convertirse en una
fuente de ventaja competitiva sostenible es preciso clarificar su concepto. De acuercaoseon W
McMaHAN y McWiLLIams (1994: 304) es necesario diferenciar los conceptosodesos humanos
y practicas de recursos humanda®s recursos humanae pueden definir como la reserva de capi-
tal humano bajo el control de la empresa mediante una relacion laboral directa. Por otro lado, las
practicas de recursos humanepresentan las actividades organizativas dirigidas a la gestion de la
reserva de capital humano, con el objetivo de asegurar que dicho capital se emplea para el logro de
los objetivos de la organizacion. Esta distincién conduce a examinar dos aspectos de los recursos
humanos.

Inicialmente, WRIGHT, MCMAHAN Y McWiLLIAMS (1994) se centran en el conocimiento, habi-
lidades y aptitudes (KSA$)inherentes a los individuos que constituyen la organiz&cigsto es,
son los miembros individuales de la organizacién quienes constituyen el recurso importante, mas
que las précticas o los procedimientos empleados por la organizacion.

Seguidamente, estos autores reconocen que las caracteristicas de los individuos no propor-
cionan valor a la empresa por si mismas, a menos que se canalicen a través del comportamiento d
los empleados, entendido éste en términos amplios. En este semtiday WSNELL (1991) pre-
sentan un modelo de sistema abierto para el sistema de recursos humanos que muestra explicite
mente las interrelaciones entre los conocimientos, habilidades y capacidades de los empleados, y su
comportamientos. De acuerdo con este modelo, estos conocimientos, habilidades y aptitudes sor
necesarios pero no suficientes para lograr que el comportamiento de los empleados sea coherent
con los objetivos de la empresa.

Aunque el comportamiento del empleado es la forma mas directa para implementar las estra-
tegias, los empleados deben poseer los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias para des
rrollar estos comportamientos Q&HT, MCMAHAN Y McWiLLIAMS , 1994; WRIGHT Y SNELL, 1991).

Apesar de que esta afirmacion podria parecer obvia, una importante de la literatura de gestién estra
tégica de recursos humanos se ha centrado en el comportamiento del empteadu i al., 1989;
ScHULER Y JACKSON, 1987), ignorando practicamente las competencias de los empleados.

Por otro lado, las practicas de recursos humanos desempefian un papel relevante en la crez
cién de la ventaja competitiva sostenida a través del desarrollo de la reserva de capital humano, y
también moderando la relacién entre esta reserva y la ventaja competitiva sostenida por medio de st
influencia sobre el comportamiento de los recursos humanos.

1 «Knowledges, skills and abilities (KSAs)».
2 Enlinea con los trabajos deamHoLTz y LACEY (1981) y McKELVEY (1983).
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En primer lugar, las practicas de recursos humanos permiten el desarrollo de la reserva de
capital humano de la empresa. Asi, los directivos pueden utilizar practicas de recursos humanos,
como el desarrollo de sistemas de seleccion, formacién, evaluacion y compensacion para atraer, iden:
tificar y retener empleados de calidad. En segundo lugar, la empresa debe ser capaz de atraer y rete
ner a aquellos candidatos con las mejores capacidades. Por ultimo, la empresa debe invertir en e
desarrollo continuo de las habilidades de su reserva de capital humano.

Después de generar una reserva de capital humano de calidad en la empresa, las practicas d
recursos humanos deben conseguir que los empleados desarrollen comportamientos que apoyen a
organizacién. Como se sefiald anteriormente, la reserva de capital humano es una condicion nece
saria pero no suficiente para que los recursos humanos representen una fuente de ventaja compet
tiva para la empresa. El potencial de estos recursos humanos se logra Gnicamente cuando los emple:
dos —los poseedores del capital humano— deciden que la empresa se beneficie del capital humano
través de su comportamiento. Asi, la empresa puede desarrollar sistemas de compensacion, sisteme
de comunicacién, programas de formacion y sistemas de socializacion para alentar a los empleados
a comportarse en linea con los objetivos de la empresal(sk, 1992; SHULER Y MACMILLAN,

1984; WRIGHT, MCMAHAN Yy McWiLLIamMS , 1994) (véase figura 2).

Figura 2. Los recursos humanos como fuente de ventaja competitiva sostenible.

Préacticas de
recursos humanos

Comportamiento . -
Reserva de P Ventaja competitival
> de los recursos

capital humano - sostenible
humanos

FUENTE: WRIGHT, McMAHANY McWiLLIAMS (1994: 318).

1.2. Gestibén estratégica de recursos humanos y ventaja competitiva sostenible.

La idea de que los recursos humanos se pueden convertir en fuente de ventaja competi-
tiva para la empresa ya fue adelantada mtuSer y MAcMiLLAN (1984), al estudiar co6mo
las empresas pueden generar una ventaja competitiva a partir de los recursos humanos y las
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practicas de gestion de los misnioka gestion efectiva de los recursos humanos generara una
mayor capacidad para atraer y retener empleados cualificados y motivados para un buen desem
pefio, y ademas, los beneficios de poseer los empleados adecuados y cualificados son nume
rosos. Algunos ejemplos son una mayor rentabilidad, menor rotacién, mayor calidad del pro-
ducto, menores costes de produccion y una aceptacion e implementacion mas rapida de la
estrategia organizativa.

Por otro lado, WricH (1991) se baso6 parcialmente en la teoria de los recursos y capacida-
des en su descripcidn de los recursos humanos como ventaja competitiva. Primero ampli6 el
modelo de ventaja competitiva propuesto porier (1985), incluyendo la cultura organizati-
va, la competencia distintiva y la unidad estratégica como «mediadores» en la relacion entre la
estrategia y la ventaja competitiva. Seguidamente examiné como las empresas pueden emplea
las practicas de recursos humanos para desarrollar estrategias que conduzcan a una ventaja cor
petitiva sostenida, haciendo énfasis en la existencia de una relacién entre los recursos humanos
las estrategias y la ventaja competitiva.

Los trabajos de@&uLERY MACMILLAN (1984) y URIcH (1991) poseen una orientacion fun-
damentalmente préactica, mostrando los modos en que la gestion de los recursos humanos puede con
tituir una ventaja competitiva sostenida. Sin embargo, ninguno de estos analisis se basa en la teori:
de los recursos. Por tanto, es preciso analizar las condiciones bajo las cuales los recursos humanc
son susceptibles de convertirse en una fuente de ventaja competitiva para la empresa, dentro de
marco proporcionado por esta teoria. Este tema se aborda en profundidad en los trakajos de S
Y ouNDT Y WRIGHT (1996) y WRIGHT, MCMAHAN y McWiILLIAMS (1992).

Los recursos organizativos conducen a una ventaja competitiva sostenida cuando presen-
tan simultdneamente las siguientes caracteristicas: son valiosos, raros, inimitables y sin sustitu-
tos (BarNEY, 1991). Posteriormente ABNEY y WRIGHT (1995) afiadieron un criterio adicional a
estos cuatro: organizacion. De este modo, los cuatro primeros criterios crean el potencial para la
ventaja competitiva, pero si la empresa quiere obtener esta ventaja sobre sus competidores, entor
ces, debe estar organizada para utilizar estos recurseEly LAKe, 1991). A continuacidn,
partiendo del supuesto de que las habilidades individuales estan distribuidas normalmente, se
analizaran estos criterios.

3 Estos autores proponian una matriz objetivo/fuerza para demostrar cémo la gestién de recursos humanos podria propor-
cionar una ventaja competitiva. En ella, los objetivos de las practicas de recursos humanos representaban las actividade:
aguas arriba y aguas abajo, incluyendo a la propia empresa, sus clientes, distribuidores y proveedores. Las fuerzas poten
ciales consistian en centrarse en coste/eficiencia o invertir en diferenciaciéon de producto.
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TABLA 1. Estimacién del potencial generador de rentas de los recursos organiza-
tivos.

¢ES un recurso...

Valioso Escaso Dificil de imitar | Sin sustitutivos Impllcaglgnes
competitivas
No - - - Desventaja competitiva
Si No - - Paridad competitiva
Si Si No - Ventaja competitiva temporal
Si Si Si No Paridad competitiva
Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenida

FUENTE: BARNEY(1992: 43).

En primer lugar, para que los recursos humanos constituyan una fuente de ventaja competiti-
va deben proporcionaalor a la empresa. Los recursos son valiosos en la medida que «permiten a
la empresa concebir o implementar estrategias que mejoran su eficiencia y efieasiaw, (91: 106).
Este criterio precisa que tanto la demanda de trabajo como la oferta de trabajo sean heterogéneas
esto es, que las empresas oferten puestos de trabajo que precisen diferentes tipos de habilidades
gue los individuos presenten diferencias en cuanto a su tipo y nivel de habilidades. De este modo,
existe una varianza en el valor que tienen para la empresa las contribuciones individuales, y por tanto,
los recursos humanos pueden proporcionar valor a la entdk&sacHT et al, 1994: 306).

En segundo lugar, los recursos debenam®is para constituir una fuente de ventaja compe-
titiva. En el contexto de la gestion de los recursos humanos, esta caracteristica depende de la hete
rogeneidad en la oferta de trabajor@HT et al, 1994). Si los tipos y niveles de habilidades no estan
distribuidos normalmente, entonces algunas empresas podran adquirir el talento que necesitan mien
tras que otras empresas no, con lo aeéris paribusesta forma de capital humano constituye una
fuente de ventaja competitiva sostenidee(®, YounDpT y WRIGHT, 1996). Ademas, el criterio de
rareza se relaciona también con los conceptos de especificidad de activos y movilidad Ebarl (B
1964; WLLIAMSON, 1985).

En tercer lugar, para que un recurso se convierta en una fuente de ventaja competitiva soste-
nida, el recurso debe daimitable Las empresas pueden adquirir capital humano en el mercado o
desarrollarlo internamente. En el contexto de la gestion de los recursos humanos, si un recurso puedt
ser duplicado o imitado por otra empresa, entonces no constituye una fuente de ventaja competitiva

4 Las féormulas de utilidad dec8wibT, HUNTER Y PEARLMAN (1979) y mas recientemente desarrolladas con relacién a la
toma de decisiones financieras pauBRreau (1983), representan ejemplos de las formas de estimar este valor.

-122 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 260

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



| GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO | Patricia Ordéiiez de Pablos

sostenible. Sin embargo, el modo en que los recursos humanos actian sobre la ventaja competitivi
sostenida esté limitada por la existenciandigiiedad causatomplejidad sociay condiciones
histéricas UnicagSNELL, YOUNDT Y WRIGHT, 1996; WRIGHT et al, 1994). La ambigliedad causal

existe cuando la relacion entre los recursos de la empresa y su ventaja competitiva no se identifica
facilmente —por ejemplo, en el caso de la produccion en eg(#pcHIAN y DEMSETZ, 1972; RED

y DeFiLLIPPI, 1990). La complejidad sociak refiere a que en muchas situaciones la ventaja com-
petitiva procede de relaciones sociales Unicas que no pueden ser duplicadasdicames histo-

ricas Unicas son los hechos histéricos concretos que han determinado las politicas, practicas y cul-
tura de la empresa. Estas caracteristicas contribuyen a que los recursos humanos bien desarrolladc
sean dificilmente duplicados por empresas competidoras.

Finalmente, para que un recurso se convierta en fuente de ventaja competitiva sostenida
debe tenesustitutivos. Los recursos humanos representan uno de los escasos recursos de la empre
sa con potencial para no quedarse obsoletos y ser transferibles hacia una variedad de tecnologia:
productos y mercados. En este sentida|dAfT et al., (1994) sostienen que «los recursos humanos
podrian tener sustitutivos en el corto plazo, pero es muy improbable que esa sustitucion pudiera gene
rar una ventaja competitiva sostenida» (pag. 312). Esto es, por ejemplo, una empresa podria dispo
ner de empleados con las mejores capacidades y muy comprometidos con la organizacién repre:
sentando una ventaja competitiva. Sin embargo, un competidor podria desarrollar una tecnologia tal
gue le generase un aumento en la productividad superior a las diferencias de productividad deriva-
das de poseer empleados con diferentes niveles de aptitudes y compromisos. En esta situacién, si |
tecnologia es imitable —lo cual es probable dado que la empresa podria adquirir esta tecnologia er
el mercado— entonces los recursos humanos de esta empresa volverian a ser una fuente de vente
competitiva sostenible.

En sintesis, los recursos humanos que cumplen determinadas caracteristicas son estratégico
para la empresa, y por tanto, su gestion es un aspecto de especial relevancia para la competitivida
empresarial.

2. BASE DE CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE EN LA EMPRESA

Hasta ahora hemos analizado la importancia de los recursos humanos asi como el papel de la
practicas de recursos humanos en el logro de una ventaja competitiva. Sin embargo, es preciso intro
ducir en este punto dos nuevas variables de importancia estratégica para la empresa: la base de con
cimiento y la estrategia de conocimiento.

5 ALcHiaN y DemseTzdefinen la produccion en equipo como la «produccién» donde 1) se emplean varios tipos de recur-
sos [humanos] y 2) el producto no es la suma dedtiitsseparables de cada recurso que ha participado» (1972: 779).
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La base de conocimiento de la empresa cuenta entre sus componentes con los conoci-
mientos, habilidades, destrezas, experiencias y competencias de los empleados, es decir, con €
capital humanoPor tanto, la estrategia de conocimiento de la empresa —cuyo fin es crear, desa-
rrollar, combinar, desplegar, almacenar, renovar e institucionalizar los recursos basados en el
conocimiento con el objetivo de lograr una diferenciacidon competitiva— va a necesitar del apoyo
de la gestidn de recursos humanos.

En este apartado comenzaremos describiendo la base de conocimiento y en el siguiente apar-
tado se analizaran las principales estrategias de conocimiento que puede desarrollar la empresa.

2.1. Concepto de base de conocimiento.

La base de conocimiento organizativo esta formada por diversos elementos: a) el conocimiento,
experiencias y habilidades de los empleados de la empresa, b) el conocimiento insertado en la cul-
tura, estructuras y rutinas organizativas, y c) el conocimiento presente en las relaciones de la empre-
sa con clientes, proveedores, accionistas y socios de alianzas estratégicas, entre otras. Estos el
mentos denominados capital humano, capital relacionedpital estructural, respectivamente,
constituyen etapital intelectuabe la empresa.

2.2. Variables caracterizadoras de la base de conocimiento.

2.2.1. Introduccion.

En este apartado se analizaran las principales variables de analisis de la base de conocimien
to en la empresa. De acuerdo con la literatura de gestidn del conocimiento y aprendizaje organiza-
tivo, se identifican las siguientes variables: dimensién epistemolégica (conocimiento tacito y cono-
cimiento explicito), dimensién ontologica (nivel individual, grupo y organizativo) y tamafio de la
base (profundidad y amplitud).

2.2.2. Dimensién epistemoldgica.

El estudio de esta base de conocimiento requiere la consideracion de diversos aspectos. En
primer lugar, hay que diferenciar ent@nocimiento tacity conocimiento explicité. El cono-
cimiento tacito (MNAKA y TAKEUCHI, 1995; PLANYI, 1958, 1966; SENDER 1996 a, b) es aquel

6 Esta es la tipologia mas utilizada si bien dentro de la literatura existen otras tipologias de conocimiento organizativo
—cientifico y préctico (lvek, 1945), objetivo y procedente de la experiencaigBsg 1959), de procedimiento (WfER,
1987), incorporado (@oFr, 1988), migratorio e incrustado ABarAcco, 1991), codificado (BAcKER, 1993)-.
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gue se adquiere a través de la experiencia. Es una forma de conocimiento con la que estamos todc
familiarizados intimamente, un tipo de conocimiento adquirido por «dsmosis» cuando entramos
en una organizaciéon nueva o cuando iniciamos una actividad diferente a la que veniamos reali-
zando. En cambio, el conocimiento explicito o codificado es aquel transmisible mediante el len-
guaje formal y sistematico, y puede adoptar la forma de programas informaticos, patentes, dia-
gramas o similares. En esencia, el conocimiento tacito no deberia ser considerado independiente
del conocimiento explicito, pues hay una dimension tacita en todas las formas de conocimiento
(HEDLUND, 1994).

TABLA 2. Dos tipos de conocimiento.

Conocimiento tacito Conocimiento explicito
(subjetivo) (objetivo)
Conocimiento a través de la experiencia Conocimiento a través de la racionalidad
(cuerpo) (mente)
Conocimiento simultaneo Conocimiento secuencial
(en el acto)
Conocimiento analégico Conocimiento digital
(practica) (teoria)

FUENTE: NONAKAY TAKEUCHI (1995: 61).

2.2.3. Dimension ontoldgica.

Asimismo es preciso distinguir entre conocimiento individiggrupoy organizativo(BonTis,
CrRoSSANY HULLAND, 2002; QRossAN LANE, WHITE Y DJURFELDT, 1995; NKPENY CROSSAN 1995).
El aprendizaje organizativo es un proceso dindmico de renovacion de la estrategia que se desarroll:
en tres niveles ontolégicos: individual, grupo y organizativacdeta uno de estos niveles gene-
ran diferentes procesos de aprendizilicion e interpretaciér{nivel individual),integracion
(nivel de grupo) énstitucionalizacion(nivel organizativo) (véase figura 3).
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Figura 3. El marco 4-F para el aprendizaje organizativo.

Nivel Proceso Inputs/Outcomes

Experiencias individuales

Intuicion Iméagenes
Metaforas
Individual
Lenguaje
Interpretacion Mapas cognitivos

Conversacién/dialogo

Ideas compartidas

Grupo Integracion Ajuste mutuo
Sistemas interactivos

Rutinas
Organizativo Institucionalizacion Sistemas de diagndstico
Reglas y procedimientos

FUENTE: CROSSANLANEY WHITE (1999: 525).

A nivel individual, laintuicion se define como el proceso de desarrollo de nuevas perspecti-
vas. En este proceso, el conocimiento tacim4Ryi, 1966) y la experiencia desempefian un papel
destacado. Si bien es importante analizar como se desarrollan nuevas perspectivas a través del prc
ceso de intuicion, también es importante comprender cémo los individuos toman estas nuevas pers-
pectivas y comienzan a cristalizarlas a través del proceso de interpretacion. A través de la interpre-
tacion, los individuos desarrollan mapas cognitivos sobre los diferentes dominios en los que operan.
Estos mapas cognitivos pueden considerarse coratockde conocimiento individual.

El proceso déntegraciénse logra mediante la interaccion de los miembros del grupo y se
plasma en el logro de consenso o ideas compartidas. Un aspecto clave en el proceso de integracid
es el didlogo @aacs, 1993). A través del didlogo, «un grupo explora temas dificiles y complejos
desde diversas perspectivas al tiempo que pueden comunicar sus razonamientos con total libertad:
(SeENGE, 1990: 241). De este modo, la conversacion continua entre los miembros de la comunidad
facilita el desarrollo de un entendimiento compartid@i&, 1979; Weick y RoBERTS 1993).

7 El enfoque propuesto pomGssan LANE y WHITE (1999) se denomina «4-I», en referencia a los cuatro metaprocesos
gue incorpora: la intuicién, la interpretacion, la integracion y la institucionalizacion.
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Por dltimo, el proceso dastitucionalizaciorimplica la insercion del aprendizaje individual
y de grupo en dispositivos organizativos para el almacenamiento de conocimiento, como los siste-
mas, las estructuras, los procedimientos y la estrategia. Ademas, este conocimiento debe alinears
de modo que los sistemas, las estructuras y los procedimientos apoyen una orientacién estratégici
que facilite el posicionamiento de la empresa en su entorno competitivegiss, 1971).

En sintesis, eénfoque 4-1 de aprendizaje organizati@rossaN LANE y WHITE, 1999) diri-
ge su atencion al estudio de la tensién existente entre la asimilacién de nuevo conocimiento —pro-
cesos de exploracion-y la utilizacién de aquello que ya se ha aprendido —procesos de explotacion-
a lo largo de tres niveles ontolégicos. Por esta razon, el concepto de aprendizaje a nivel individual
deberia estar integrado en el concepto de aprendizaje de grupo, y éste a su vez deberia integrarse ¢
el de aprendizaje organizativo.

2.2.4. Tamafio de la base: profundidad y amplitud.

La variabletamafio de la base de conocimiestopuede estudiar a través de dos factores: la
profundidady la amplitud(LEoNARD-BARTON, 1992, 1995). Cuando la empresa configura la arqui-
tectura de su estrategia de conocimiento, debe decidir como debe ser su base de conocimiento, €
decir, si esta base debe ser amplia o estrecha. Con recursos limitados, generalmente es aconsejak
centrarse en determinados dominios de conocimiento con el objetivo de convertirse en lideres en
estas areas. Sin embargo, una base amplia de conocimiento permitira a la empresa un mejor posi
cionamiento para combinar de un modo mas complejo tecnologias relacionadas.

3. ESTRATEGIAS DE CONOCIMIENTO EN LA EMPRESA: ANALISIS DE SUS COM-
PONENTES

3.1. Introduccion.

Una vez analizada la base de conocimiento organizativo, seguidamente se abordaré el estudic
del disefio de la estrategia de conocimiento de la empresa. En primer lugar, se definira el conceptc
de estrategia de conocimiento, y posteriormente nos centraremos en el estudio de los elementos esel
ciales que conforman una estrategia de conocimiento.

3.2. Concepto de estrategia de conocimiento.

La estrategia de conocimiento empresarial representa el conjunto de elecciones estratégicas en cuai
to a la creacion o adquisicion de nuevo conocimiento, por un lado, y por otro, la capacidad de utilizar el
conocimiento existente en la empresa con el fin de crear nuevos procesos y productos organizativos.
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El disefio de la arquitectura de la estrategia de conocimiento implica una serie de decisiones
y asignacion de recursos en cuanto a las siguientes variables: a) aprendizaje de bucle sencillo o dobli
bucle, b) aprendizaje interno y aprendizaje externo, c) velocidad de aprendizaje y d) inversion en
rapidez de aprendizaje. A continuacion se examinaran en profundidad estas variables.

3.3. Elementos de la estrategia de conocimiento.

3.3.1. Aprendizaje sencillo y aprendizaje de doble bucle.

Uno de los elementos claves de la estrategia de conocimiento de la empresa es la decisién
acerca de dedicar sus recursos a la generacién de conocimiento completamente nuevo, o bien, aumet
tar de forma gradual la base de conocimiento de la empresa. Esta decision de crear conocimiento de
forma radical o incremental guarda una estrecha relacién con los tipos de aprendizaje propuestos pol
ARGYRISY ScHON (1978): aprendizaje sencillo o de doble bucle. Por un lado, las empresas que deci-
den aumentar su base de conocimiento de modo incremental, siempre dentro del marco de referen
cia existente, experimentan un aprendizaje de bucle sencillo. Por otro lado, las organizaciones que
prefieren desarrollar conocimiento radicalmente nuevo deben modificar sus supuestos, valores y
modelos mentales existentes, desarrollando aprendizaje de doble bucle.

Muy pocas empresas tienen éxito al tratar de desarrollar simultaneamente una estrategia de
conocimiento radical e incremental. Esto se debe a que las empresas disponen de unos recursos lim
tados, tal y como sefialamiNTHAL y MARCH (1993). Asi la eleccidn explicita de una estrategia u
otra como medio para incrementar la base de conocimiento de la empresa, supone descartar la otr.
alternativa posible, y viceversa.

Por su parte, MRrcH (1991) también plantea lésade-offsasociados a una estrategia de
conocimiento radical o incremental, respectivamente. Por un lado, la explotacion incremental
de forma continua del conocimiento existente favorece la maximizacion de beneficios a corto
plazo. Sin embargo, una fuerte concentracion de recursos en este tipo de estrategia, puede evi
tar que la empresa obtenga los benefidiesvadosdel desarrollo de conocimiento totalmen-
te nuevo. Por otro, la exploracion de conocimiento nuevo y radical es mas probable que con-
duzca a la maximizacién de beneficios a largo plazo. Sin embargo, esta estrategia representa
no s6lo mayores costes para la empresa sino también un incremento del riesgo que ésta asume
Asi la empresa que opta por una estrategia de exploracién tiende a disminuir el desarrollo y
refinamiento de los procesos y conocimientos asociados con las competencias actuales de la
empresa.
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3.3.2. Aprendizaje interno y aprendizaje externo.

Asimismo las empresas también deben determinar su nivel objetivo de aprendizaje externo y
aprendizaje interno. El aprendizaje interno se produce cuando los miembros de la organizacién gene-
ran, distribuyen y aplican nuevo conocimiento dentro de los limites de la empresa. El aprendizaje
externo supone la introduccién en la empresa de conocimiento procedente de una fuente externa, vii
adquisicién o imitacién. Posteriormente este conocimiento es diseminado en las diferentes unidades
y departamentos de la organizacion.

Es importante examinar las ventajas e inconvenientes de cada tipo de aprendizaje. Por una
parte, centrarse en aprendizaje interno permitira a la empresa desarrollar sus propias competencia
y apropiarse de mas beneficios. En este sentidesgRoucHy TEECE (1996) destacan que, para
aquellas areas de conocimiento fundamentalmente sistémicas (es decir, que estan integradas de moc
complejo con otras areas de conocimiento), las empresas deberian optar por el aprendizaje internc
de modo que desarrollen un mayor control sobre el proceso de desarrollo y puedan comprender mejo
la naturaleza tacita del conocimiento.

Por otra parte, si la empresa decide desarrollar una base de conocimiento amplia y estar al die
en cuando a las tecnologias méas punteras, entonces deberia optar por el aprendizaje externo. En es
sentido, ®@ANT (1991, 1996) destaca que el acceso a una base amplia de conocimiento a través del
aprendizaje externo incrementa la flexibilidad organizativa, lo cual es vital para aquellas empresas
gue compiten en entornos dindmicos. En este sentido, el conocimiento extramuros es vital para que
las empresas realicen innovacionesicfony GiBBONS, 1975). La capacidad para explotar cono-
cimiento externo esta formada por un conjunto de habilidades para evaluar el potencial tecnoldgico
y comercial del conocimiento en un dominio particular, asimilarlo y aplicarlo a fines comerciales.
Estas habilidades colectivamente constituyertdgacidad de absorciénde la empresa (BcHet
al., 1999; @WHEN Y LEVINTHAL, 1990, 1993; ZHRA y GEORGE 2002). La capacidad de absorcion
podria desarrollarse de diversos modos. Por ejemplo, como un subproducto de las actividades de
investigacion y desarrollo de la empresa. Esta capacidad resulta clave para la adquisicién de cono:
cimiento y podria construirse a través de procesos de aprendizaje previos.

Por altimo, es preciso destacar que el aprendizaje externo permite examinar diversas cuestio-
nes desde diferentes perspectivas, lo cual seria muy dificil de lograr a través del aprendizaje internc
exclusivamente, debido a las rutinas organizativas y a los sesgos desarrollados.

En definitiva, con el fin de construir y reforzar su ventaja competitiva, las empresas tienen
gue dedicar recursos a un tipo de aprendizaje. Sin embargo, tanto el conocimiento procedente de
aprendizaje interno —inversion en | + D, por ejemplo— o del aprendizaje externo —como aprendiza-
je de un socio de la alianza o de un competidor— se ha convertido en un proceso estratégico que cor
tribuye a la adquisicion y despliegue gtlcky flujo de conocimiento organizativo. En consecuen-
cia, tanto el aprendizaje interno como el aprendizaje externo son fundamentales para el éxito de la
empresa y existe entre ambostrate-off. Por ello, cada empresa debera decidir cual es el equili-
brio adecuado entre ambos tipos de aprendizaje.
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3.3.3. Velocidad de aprendizaje organizativo.

Otra variable de interés es la velocidedaprendizaje. Las empresas también necesitan cono-
cer la importancia que tiene para ellas aprender y aplicar con rapidez el conocimiento nuevo desa-
rrollado. De forma implicita, esta decision esta ligada a la decision sobre el grado de aprendizaje
interno y externo, en tanto que, generalmente, el proceso asociado al aprendizaje interno es mas rapi
do que el aprendizaje externo. Ahora la pregunta que resulta conveniente plantegisees«j
aprendizaje externo tiende a desarrollarse mas lentamente que el aprendizaje?int&aa@cuer-
do con los estudios dasRLy y CHAKRABARTY (1996) y BerLY y DALY (2002), tres son las causas
principales de este hecho: 1) la inexistencia deinteraal champion, 2) la dificultad para inter-
pretar y entender el conocimiento externo, y por Gltimo, 3) el conocido sindrome de «no inventado
aqui» puede constituir una barrera sustancial.

3.3.4. Inversion en velocidad de aprendizaje organizativo.

Otro aspecto importante relacionado con esta cuestion es la decision sobre inversién en recur-
S0S necesarios para acelerar la velocidad del proceso de aprendizaje interno y externo. Sin embar
go, también es necesario sefialar que una velocidad excesiva de aprendizaje comprometiéndose co
una trayectoria de conocimiento especifica podria tener consecuencias desastrosas para la empres
si finalmente resulta que ha elegido la trayectoria equivocagafiiaL y MARCH, 1981). Por tanto,
cuando las sefales del entorno no son optimistas, es preferible que la velocidad de aprendizaje dis:
minuya. Asi, M\iRcH (1991) indica que una vez que la empresa ha seleccionado una trayectoria par-
ticular, sustituir esta trayectoria por otra resulta complicado debido a varias razones.

3.4. Aprendizaje organizativo y creacion de capital humano.

3.4.1. Introduccion.

En el contexto de la gestion estratégica, el aprendizaje organizativo puede conducir al logro
de una ventaja competitiva sostenible si facilita la creacion, transferencia e institucionalizacion de
conocimiento valioso, escaso, dificil de imitar y sin sustitutivos. En este sentido, el capital humano
desempefia un papel central en el éxito o fracaso de las organizaciones.

SNELL, YOUNDT Yy WRIGHT (1996) destacan la complementariedad existente entre la teoria de
recursos Yy la teoria del aprendizaje organizativo, proponiendo un marco en el que se vinculan los
tres procesos del aprendizaje organizatianalizados anteriormente —creacion, transferencia e ins-

8 SNELL et al., (1996) conciben el aprendizaje organizativo como el proceso de creacién, transferencia e institucionaliza-
cién del conocimiento que conduce la adaptacién organizativa.
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titucionalizacién del conocimiento—, con los criterios para el logro de una ventaja competitiva sos-
tenible —valor, escasez, inimitabilidad y ausencia de sustitutivos—. A partir del mismo analizan las
implicaciones que tiene sobre la gestién estratégica de los recursos humanos.

TABLA 3. Aprendizaje organizativo y ventaja competitiva sostenible.

Creacion de
conocimiento

Crear conocimiento que
genere valor para el clien-
te desarrollando sistemas

Transferencia de
conocimiento

Crear valor para el cliente
mediante el desarrollo de
competencias organizativas

Institucionalizacion
conocimiento

Aprovechar los efectos
derivados de la curva de
experiencia para reducir

Valioso de RR.HH. que toleren los basicas que reflejen el costesy crear valor parael
errores y estimulen el| aprendizaje colectivo cliente
aprendizaje de doble bucle
Atraer empleados excep- Crear competencias orga- Crear ventajas de mover
cionales y desarrollar mer- nizativas basicas distinti-| primeroy barreras de entra-
Escaso cados laborales internos vas y especificas a la da mediante la institucio-
para crear habilidades espe- empresa nalizacién del efecto expes:
cificas a la organizacion riencia
Utilizar equipos y otros| Emplear sistemas de apren- Institucionalizar el conoci-
enfoques sinérgicos que dizaje, equipos multifun-| miento en una cultura y
favorecen la complejidad cionales y compartir infor-| estructuras especificas a la
Inimitable social y la ambigiiedad caur macidn para promover la organizacion, que sean
sal del proceso de creaciéon transferencia de conoci4 coespecializadas y depen-
de conocimiento miento tacito y la coespe- dientes de la historia
cializacion
Estimular proyectos de| Promover la interrelacion/ Utilizar la memoria/expe-
demostracion, periodos entre el conocimiento y la| riencia como palanca para
Sin sg'béticos y ti_empo de refle: transfer.e'ncia para su tr_a}ns- ampligr Ifa\ adquisigién de
sustitutivos | dn con el fin de desarro-| formacién y renovacién| conocimiento. Evitar las

A partir de este marco, se analizaran las principales implicaciones para la gestién de los recur-

llar nuevas ideas y para:
digmas de forma continua

continua

rutinas organizativas que
conduzcan a las «trampas
de las competencias»

FUENTE: SNELL, YOUNDT, WRIGHT (1996).

sos humanos (&LL, YounDT, WRIGHT, 1996).
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3.4.2. Creacioén de conocimiento.

El proceso de aprendizaje organizativo comienza con el desarrollo de nuevas ideas. Sin embar-
go, estas ideas nuevas raramente surgen completamente formadas a partir de los miembros de la empr
sa. Mas bien la creacion de conocimiento es un proceso dependiente de las acciones y que precisa exp
riencia, experimentacién y reflexion@Naka, 1991; &NGE, 1990). Esta idea se muestra especialmente
en la distincién entre aprendizale bucle sencilly aprendizaje de doble bugl&rcyris, 1978).

El aprendizaje de bucle sencillo es el proceso de comparar las consecuencias de las accione!
organizativas con los resultados deseados (estrategias, objetivos, etc.) y entonces modificar el com-
portamiento si existen desviaciones. En definitiva, el aprendizaje de bucle sencillo es un proceso
incremental de accion y reflexion que se centra en la mejora continua del sistema existente.

El aprendizaje de doble bucle, por su parte, representa un proceso mas generativo que se extien
de mas alla de la deteccion y correccion de errores. Implica examinar las acciones y los resultados
asi como los supuestos sobre los que se apoya la relacién accion-resultados. En sintesis, el aprend
zaje de doble bucle permite que los miembros de la empresa comprendan el funcionamiento de sus
sistemas y que ademas realicen cambios fundamentales, es decir, crear de nuevo elssteima (A
y ScHoN, 1978; &NGE, 1990). En este sentidoglutT y MARCH (1988) sefialan que sin un analisis
detallado de los supuestos subyacentes y sistemas, las organizaciones pueden ser victimas de I
«trampas de la competencia», es decir, procedimientos institucionalizados que son inferiores pero
que, sin embargo, conducen a una ventaja competitiva sostenida.

A continuacién se analizara la relacion entre la creacion de conocimiento, la ventaja compe-
titiva sostenible y la gestion estratégica de recursos humanos.

Ciertos autores, comoiRickx y CooL (1989) y BTERAF (1993) sugieren que el aprendiza-

je organizativo se caracteriza por ser raro, inimitable e imperfectamente movil, puesto que posee una
fuerte dimension tacita, es socialmente complejo y dependiente de la trayectoria o senda organiza-
tiva. Por su parte,N&LL, YOUNDTy WRIGHT (1996) sostienen que la creacion de conocimiento debe-

ria relacionarse con la creacién de valor bien a través del incremento de beneficios para los clientes,
bien disminuyendo los costes asociados o a través de ambos. En este sentido, tanto el aprendizaje ¢
bucle sencillo como el aprendizaje de doble bucle pueden contribuir a la creacion de valor. Sin embar-
go, el aprendizaje de bucle sencillo conduce a mejoras incrementales mientras que el aprendizaje d¢
doble bucle es mas probable que genere cambios innovadores.

El aprendizaje de doble bucle sugiere un enfoque muy diferente de gestion de recursos huma-
nos. Los modelos tradicionales de gestién de recursos humanos se han centrado quizas en exceso ¢
la prevencion, deteccion y correccién de errores, considerando el sistema como dado y buscanda
maximizar la productividad (&LL, 1992). No obstante, autores comrekiniAk (1978) han con-
siderado que los sistemas que toleran errores son vitales para la creacion de conocimiento. En est
sentido, SELL, YounDT y WRIGHT (1996) sugieren que «en vez de centrarse en los errores por si
mismos, los fallos deberian considerarse como uno de los costes del capital humano» (pag. 71). Pol
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ello se deberia analizar el valor de las ganancias y éxitos a corto plazo frente a las ventajas a largc
plazo derivadas del aprendizaje. Como indisadELosI y DiLL (1965) «el fracaso... conduce al
cambio. Las consecuencias del éxito... estan menos claras» (pag. 196).

Se debe estudiar como los sistemas de gestion de recursos humanos contribuyen a la creacié
de conocimiento organizativo que satisface todos los criterios para convertirse en fuente de ventaja
competitiva sostenida. Los mercados laborales heterogéneos se pueden explotar con el fin de atrae
y seleccionar individuos que posean aptitudes cognitivas relevantes fSNELL, 1993; WRIGHT
et al,1994). Ademas, se deberia analizar como los mercados laborales internos contribuyen al desa:
rrollo de activos especificos a la organizaciém.(Wvison, 1975) y como los equipos funcionales
e interorganizativos se pueden utilizar para la creaciéon de conocimiento socialmente complejo y
ambiguo. Estas caracteristicas dificultan que los competidores determinen qué personas concreta:
son responsables de la creacidn de la ventaja competitiva.

Por otro lado, SeLL,YounDpTy WRIGHT (1996) sostienen que, si bien el capital humano espe-
cifico a la empresa podria no ser transferible de una organizacion a otra, las empresas competidora
podrian apropiarse del conocimiento en determinadas situaciones. Esta situacién pone de manifies:
to la facilidad con que los competidores pueden apropiarse del conocimiento explicito. Por esta razon,
es preciso examinar las ventajas derivadas de los procesos de creacién de conocimiento que posee
un fuerte componente tacito. En este sentido, se podria examinar el empleo de periodos sabaticos
proyectos de demostracion que permitan la experimentacim{G1993) o las rotaciones de pues-
tos (NoNAkaA, 1991), entre otros.

Por ultimo, es preciso abordar el tema de la sustituibilidad de los recursos humanos. El apren-
dizaje organizativo podria ser un modo basico de evitar la decadencia del conocimiento o la obso-
lescencia de las habilidades frente las rapidas innovaciones tecnoldgicas. En este sentido, el cono
cimiento existente se podria utilizar para crear nuevo conocimiento o cambiar completamente el
paradigma actual y asi sostener la ventaja competitha (Y ouNDT y WRIGHT, 1996).

3.4.3. Transferencia de conocimiento.

La creacion de conocimiento constituye la esencia del aprendizaje organizativo mientras que
la transferencia de este conocimiento entre los individuos, grupos y organizaciones es una actividad
vital para la adaptacién organizativae(ilunp, 1994). La transferencia de conocimiento es clave
para la construcciéon de capacidades competitivas. En este sertida,A® y HAMEL (1990) defi-
nen las competencias esenciales como «el aprendizaje colectivo en la organizacion, especialmentt
como coordinar diversas habilidades de produccion e integrar multiples corrientes de tecnologia.

Por otro lado, la transferencia de conocimiento permite la creacidén de activos especializados
(TeEecE, 1986), lo cual tiende a limitar su movilidad y la imitacion por parte de empresas competi-
doras. Ademas, esta transferencia depende de procesos caracterizados por su complejidad social
su ambigtedad causalgd y DeFiLLIPPI, 1990), cuya senda es dificil de replicar en otro contexto
(LiPPMAN Y RUMELT, 1982).
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Por tanto, en el contexto de la gestion estratégica de recursos humanos es preciso prestar un
mayor atencion a la cuestién de como los sistemas de gestién de recursos humanos facilitan la trans
ferencia de conocimiento. Por ejemplo, los equipos multifuncionales y el empleo de compafieros ins-
tructores y mentores constituyen procesos de transferencia de conocimiento con un fuerte compo-
nente tacito, mas dificil de imitar o apropiar por los competidores i(SYOUNDT y WRIGHT, 1996).

Otra area de interés para la gestion estratégica de recursos humanos se refiere al modo en qu
los procesos de transferencia de conocimiento contribuyen a reforzar la configuracién de capacida-
des de la organizacion. Asi, los programas de recursos humanos que estimulan y recompensan €
intercambio de informacion, proporcionan libertad de acceso a la informacion y emplean las rota-
ciones de puestos pueden estimular el didlogo dentro y entre los distintos niveles de la organizacion
(GarviN, 1993). Por otro lado, algunas politicas podrian desalentar el intercambio de informacion
obstaculizando de este modo los esfuerzos para facilitar la transferencia de conocimiento (S
YounDpT y WRIGHT, 1996). Por ejemplo, los sistemas de retribucion competitivos, basados en el
desempefio individual, pueden limitar la cooperacion y el intercambio de informacion.

Por dltimo, es preciso examinar especificamente cémo los departamentos de recursos huma-
nos desempefian un papel puente entre las distintas unidades, de modo que estos departamentos
conviertan en el nodo central para la transferencia y distribucién de conocimiento tanto dentro como
fuera de los limites de la organizacion{@n, 1992).

3.4.4. Institucionalizaciéon de conocimiento.

Es importante destacar también la importancia de la organizacion para institucionalizacién de
conocimiento en la organizacionf@ssanet al., 1999; QinN, 1992). Muchos autores reconocen
gue, en cierta medida, las organizaciones poseen memoria, es decir, informacioén histérica almace-
nada a la que se accede para tomar decisiones actuales. En este sertigyiEck (1984) sos-
tienen que «los individuos vienen y van, pero las organizaciones preservan el conocimiento, los com-
portamientos, los mapas mentales, las normas y los valores a lo largo del tiempo» (pag. 285). Asi
WALsH y UNGsoN(1991) diferencian cinco «depésitos de almacenamiento» diferentes donde puede
residir la memoria organizativa: los individuos, la cultura, las transformaciones, la estructura (dise-
flo organizativo) y la ecologia (estructura fisica, sistemas de informacion).

La memoria organizativa desempefia un papel que puede tanto potenciar como obstaculizar
el proceso de aprendizaje organizativo. Por un lado, la memoria organizativa puede prevenir que las
organizaciones repitan errores una y otra ver{@, 1993). Ademés el conocimiento institucio-
nalizado se puede utilizar en nuevas situaciones para facilitar el aprendizaje.

El conocimiento institucionalizado puede proporcionar valor a una organizacion de diferen-
tes modos. En primer lugar, el efecto aprendizaje podria funcionar como una barrera a la entrada y
a la movilidad para los competidores. Por otro lado, el conocimiento institucionalizado también
podria incrementar el valor del cliente cuando esta presente en los sistemas, tecnologias, software
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manuales y productos de la empresa(Brt, 1996). De este modo, el conocimiento trasciende a

los propios recursos humanos y se manifiesta en recursos fisicos de la organizacién. No obstante
esta forma de conocimiento institucionalizado podria ser observable, y por tanto, replicable por las
empresas competidoras. Sin embargo, por su propia naturaleza, gran parte del conocimiento insti-
tucionalizado tiende a revestir ciertas caracteristicas como especificidacempresa, compleji-

dad social y ambigliedad causal. Ademas, el conocimiento también es dependiente de la senda orge
nizativa. En particular, el conocimiento nuevo generalmente se construye a partir de niveles previos
de aprendizaje que estan almacenados en mitos, historias, estructuras, procesos y politicas de la org.
nizacion, dificultando asi su imitacién, puesto que este conocimiento pierde gran parte de su signi-
ficado y relevancia cuando se desconecta de su contexto histérico especifico.

Sin embargo, a pesar de estos efectos positivos de la memoria organizativa, ésta podria repre
sentar un obstaculo para el desaprendizaje, un componente vital para el aprendizaje organizativo. Er
este sentido, EbBERG (1981) sefala que «comprender implica tanto aprender nuevo conocimiento
como deshacerse del conocimiento obsoleto y erréneo. La actividad de deshacerse del aprendizaj
—desaprendizaje- es una parte tan importante de la comprensién como el aprendizaje de nuevo conc
cimiento. De hecho, parece como si el desaprendizaje lento fuese una debilidad critica de muchas
organizaciones» (pag. 3).

En el contexto de la gestion estratégica de recursos humanos, se deberia analizar cémo las
practicas de gestién de recursos humanos pueden alinearse con determinadas estrategias de cono
miento con el objetivo de lograr una ventaja competitiva a largo plazo.

4. ALINEACION DE PRACTICAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS CON ESTRA-
TEGIAS DE CONOCIMIENTO

4.1. Introduccion.

Como se indicé anteriormente, cada estrategia de conocimiento esta relacionada con un con-
junto especifico de capacidades esenciales, las cuales, a su vez, dependen de un conjunto concreto
préacticas de recursos humanos. Por ello, es conveniente egtiid@pacidades esenciales y practi-
cas de gestion de recursos humanos son necesarias para determinadas estrategias de conocimiento

En concreto, se analizaran las variables méas relevantes de gestién de recursos humano:
—1) reclutamiento y seleccion, 2) formacion y desarrollo, 3) evaluadiéedpack4) compensa-
cion, y 5) disefio del puesto)—, en relacién con el desarrollo de dos tipos de estrategias especificas
de conocimiento: lastrategia exploradorg la estrategia explotadorde conocimiento.

9 En particular para el conocimiento que reside en la cultura y las estructuras, la memoria organizativa tiende a adoptar la
forma de activos coespecializados&dg 1986).
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El cuadro 1, propuesto poriBrLy y DaLy (2002), resume las principales relaciones entre estas
variables (estrategia de conocimiento-capacidades esenciales-practicas de gestion de recursos humano:

CUADRO 1. ALINEACION DE ESTRATEGIAS DE CONOCIMIENTO
CON PRACTICAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Estrategia de
conocimiento

Practicas esenciales de gestion

Capacidades esenciales
de recursos humanos

« Seleccidn y reclutamientoReclutamiento de nuevo cono-
cimiento y tecnologia, contratacion externa moderada,
maximizacion del encaje cultura-persona
Formacion/desarrollo: Incremento de &reas de habilida-
des especializadas, fomento de la experimentacion indivi-
dual, elevada socializacién en cuanto a la intencién orga-
nizativa y circuitos duales de carrera (técnica y de gestion)
Gestion de resultadosevaluacion orientada a resultados,
objetivos yfeedbackndividualizados
Compensaciénvinculacion de la motivacion individual
con los resultados de grupo y la rentabilidad de la empre-
sa, paquetes de compensacion personalizados y benefi-
cios de estilo de vida

Disefio de puestos: definicion del puesto, nivel elevado
de reto y autonomia, equipos interfuncionales y progra-
macion laboral alternativa

» Creatividad, innova-
cion, asunciéon de
Exploradora riesgo, experimenta-
cién, areas de cono-
cimiento profundo

Seleccion y reclutamientocontratacion interna
Formacion/desarrollo: formacion en el propio puesto
de trabajo, formacién formal continua en nuevas tecno-
logias, formacién de equipos, formacion en liderazgo,
habilidades interpersonales y formacion diversa
Gestion de resultados: combinacion de evaluacion basa-
da en resultados a corto plazo y comportamiéggdpback
frecuente sobre resultados, establecimiento participativo de
objetivos, equilibrio entre objetivos individuales y de grupo
Compensacionretribucion en funcion de resultados, incen-
tivos en funcion de los resultados individuales y de grupo,
compensacion por la participacion de los empleados

« Disefio de puestos: equipos autogestionados de trabajo

Flexibilidad, mejora
continua, participa-
Explotadora cion de los emplea-
dos, transferencia e
integracién de cono-
cimiento tacito

FUENTE: BIERLYY DALY (2002: 285).

Las politicas de gestién de recursos humanos pueden apoyar el desarrollo e implementacién
de una estrategia de conocimiento particular. Comenzaremos analizando qué practicas especifica:
de gestién de recursos humanos impulsan una estrategia exploradora de conocimiento.
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4.2. Estrategia exploradora de conocimiento.

Laspracticas de reclutamientpselecciérde personal deberian ir encaminadas hacia candi-
datos con nuevo conocimiento y dominio de las Ultimas tecnologias. Asimismo desde el departa-
mento de recursos humanos se deberia hacer hincapié en la identificacion de potenciales empleadc
gue se sientan cdmodos con situaciones de experimentacion asi como con fracasos en la basquec
del éxito. Para ello, los tests de personalidad y los ejercicios de solucién de problemas son de grar
importancia.

Laspracticas de formaciég desarrolloguardan una relacién con la estrategia de la empre-
sa. En concreto, los trabajos deo®rEz pe PaBLoOs (2001, 2003) y RGHURAM Y ARVEY (1994)
muestran la existencia de una relaciéon entre la adecuada formacién de los empleados —tanto en téi
minos de duracion como tipo de formacidn (por ejemplo, incremento de areas de conocimiento téc-
nico, formacién de una determinada cultura organizativa)- y la estrategia de la empresa. Por su
parte, LEONARD-BARTON (1995) indica que el desarrollo de conocimiento radicalmente nuevo requie-
re un entendimiento profundo de un area de conocimiento especifica. Por este motivo, las practi-
cas de formacion deberian centrarse en incrementar el nimero de areas de especializacion de |
empresa.

Laspracticas de evaluacionfeedbaclkque buscan apoyar una estrategia exploradora de cono-
cimiento no deben centrarse en cémo se han logrado determinados resultados sino qué resultados ¢
ha conseguido, es decir, deben estar orientadas a resultados. Este planteamiento implica que la empr
sa no solo espera sino que acepta como algo natural ciertas situaciones de experimentacion que n
conducen al éxito, y por tanto, se mitiga el miedo a la asuncion de riesgos por parte de los emplea-
dos. Por Ultimo, Grtay SNGHAL (1991) han realizado un estudio que pone de manifiesto que las
organizaciones que valoran significativamente la creatividad y la innovacion deben desarrollar sis-
temas de evaluacion que relacionen claramente la innovacion individual con los resultados del grupo
y los resultados organizativos.

Laspracticas de compensacidiisefiadas para apoyar el desarrollo de una estrategia explo-
tadora de conocimiento deben centrarse en la atraccion de recursos humanos mas que en la asign
cion de éstos. Asi la organizacion debe competir en el mercado para atraer y retener los mejores
empleados y lograr su objetivo mediante una oferta atractiva de puestos de trabajo y paquetes d¢
compensacion adaptados a las necesidades y deseos de sus empleados. Esto sucede especialme
en areas de alta tecnologia.

Finalmente, etlisefio del puesto de traba@mbién puede contribuir al éxito de esta estrate-
gia exploradora de conocimiento. En particular, una definicion amplia del contenido del puesto —lo
gue permite mayor libertad de experimentacion a los empleados asi como usar sus conocimientos y
habilidades de forma innovadora—, un elevado nivel de autonomia, el uso de programaciones alter-
nativas de tareas asi como los equipos interfuncionales —en palabmsvdroBARTON (1995)
estos equipos crean una «abrasion creativa»—, contribuyen a lograr este objetivo.
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4.3. Estrategia explotadora de conocimiento.

Como ya se ha indicado anteriormente, el objetivo de la estrategia de conocimiento es utilizar el
conocimiento ya existente en la empresa, lo cual representa la continua modificacion y mejora de los pro-
cesos y productos con el fin de lograr una ventaja competitiva. Para ello, la participacion de los emplea-
dos en la toma de decisiones de la empresappwermerge convierte en un factor fundamental.

Ciertas précticas de gestion de recursos humanos, como la participacion de los empleados en e
establecimiento de objetivos, los incentivos y recompensas a las sugerencias y participacion de los
empleados, los equipos de trabajo autogestionados y la determinacién por parte de los empleados de Ic
contenidos y métodos de formacion, entre otros elementos, son consecuencia de la cada vez mayor de:
centralizacion de la toma de decisiones y la mayor participacion de los empleados en ella. A continua-
cién veremos coémo las préacticas de gestion de recursos humanos facilitan el logro de este objetivo.

Si las précticas de recursos humanos se disefian de forma adecuada, éstas pueden apoyar
desarrollo efectivo de la estrategia explotadora de conocimiento. En esta |fodiéickade selec-
cion y contrataciémebe centrarse principalmente en el reclutamiento interno, capitalizando de este
modo los conocimientos desarrollados en la propia empresa por los empleados, y utilizando las redes
existentes entre empleados de diferentes departamentos para compartir y transferir conocimiento de
forma intraorganizativa.

La politica de formaciory desarrollodebe ocuparse de facilitar formacién continua en nue-
vas tecnologias con el fin de mantener la base de conocimiento de la organizacion al tanto de los
cambios producidos en el mercado.

Por su parte, las practicas de evaluagideedbaclkdeberian evaluar el comportamiento y los
resultados a corto plazo de los empleados. Aqui mediante la estandarizacién y posteriormente la
ensefianza de innovaciones de nuevos productos o procesos, las organizaciones pueden modifice
rapidamente sus conocimientos, realizar pequefias variaciones en los procesos y productos, par:
adaptarse a las necesidades de los clientes. En esta estrategia el aspecto fundamental es cémo
logran los resultados.

Asimismo dado que uno de los ejes fundamentales de la estrategia explotadora de conoci-
miento es el empleo de equipos de trabajopiasticas de evaluaciédeben considerar tanto los
objetivos individuales como de grupo para maximizar estos objetivos respectivamente. Con este fin,
el establecimiento de incentivos a resultados y participacion, tanto individuales como de grupo, cons-
tituye una herramienta adecuada para el logro de dichos objetivos.

Finalmente, el uso de equipos y formacion interfuncional es un aspecto clavprdetiaas
de disefio del puesto de trabaféstas practicas contribuyen a que los empleados conozcan como
sus innovaciones y sugerencias influyen en los restantes miembros del equipo al tiempo que facili-
tan la comparticion de conocimiento entre las diferentes areas funcionales de la organizacion.
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CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PARA LA GESTION EMPRESARIAL

La literatura de gestion de recursos humanos muestra cémo determinadas préacticas o conjun-
tos de practicas de gestidn de recursos humanos contribuyen a la formacion y sostenimiento de un:
ventaja competitiva para la empresa. Sin embargo, ademas delastm causal directala ges-
tibn de recursos humand¢smbién puede influindirectamente en la creacién de una ventaja com-
petitiva a través de la estrategia de conocimiento de la empresa.

En este trabajo hemos analizado esta relacion indirecta, dado que se trata de un aspecto esc:
samente estudiado en la literatura, pero de gran importancia para la competitividad de la empresa
Asi el objetivo de este trabajo ha sido estudiar como las practicas de gestion de recursos humano:
pueden alinearse con las estrategias de gestion del conocimiento para crear una base de conocimien
gue sea fuente de ventaja competitiva sostenida. A continuacion se sintetizan las principales con-
clusiones derivadas del trabajo asi como sus implicaciones para la gestién empresarial.

Diversos estudios ponen de relieve la importancia de disponer de practicas de gestién de recur-
sos humanos que apoyen la estrategia empresasial &y JACKsoN, 1987; SiELL, 1992). Asimismo,
algunos autores, comawho y WiLson (1994) han considerado las aportaciones de la teoria de recursos
humanos y la perspectiva de la empresa basada en el conocimiento para explicar cémo los sistemas ¢
gestion de recursos humanos pueden contribuir al desarrollo y utilizacién de determinadas competen-
cias organizativas o bien a su inhibicion. Sin embargo, una extensa revision de la literatura pone de mani-
fiesto la ausencia de trabajos que analicen como las préacticas de gestion de recursos humanos pued
alinearse y apoyar una determinada estrategia de conocimiento con el fin de desarrollar una base d
conocimiento estratégico que sea una fuente de ventaja competitiva a largo plazo para la empresa.

Sin duda, hoy en dia la base de conocimiento organizativo representa uno de los recursos mas
estratégicos de la empresa en el entorno competitivo actual, caracterizado por altos niveles de dinamis
mo y complejidad. Un componente fundamental de esta base de conocimiento es el capitéPhumano
es decir, el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y competencias de los empleados d
la empresa. Por esta razon, cuando la empresa disefia su estrategia de conocimiento debe ser cor
ciente del papel critico que desempefian los empleados, y por tanto, desarrollar simultdneamente
practicas de gestién de recursos humanos que apoyen y fortalezcan a la estrategia de conocimientc

En este trabajo, hemos seleccionado para su analisis dos estrategias de conocimiento totalment
opuestas —una estrategia exploradora y una estrategia explotadora— y analizamos qué conjunto de pra
ticas de gestion de recursos humanos es conveniente implantar para contribuir al éxito de la estrategii
de conocimiento de la empresa. De forma sucinta expondremos las principales caracteristicas de este
estrategias. Por un lado, una estrategia exploradora de conocinoanta elevados niveles de apren-
dizaje interno y aprendizaje externo, aprendizaje radical y aprendizaje incremental —con preferencia
hacia el aprendizaje radical-. Ademas se caracteriza por una elevada velocidad de aprendizaje al tiem

10 | os otros componentes de la base de conocimiento de la empresa son el capital relacional y el capital estenctural (B
1999, 2000; BvinssoNy MALONE, 1997; GrDONEZ DEPaBLOS, 2001, 2003).
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po que poseen una base de conocimiento organizativo amplia. Por otro |aeitrategia explotado-

ra de conocimientmuestra por presentar niveles bajos de aprendizaje interno al tiempo que su inver-
sién en aprendizaje externo es elevada. Ademas se centra en el aprendizaje de tipo incremental mas qu
en aprendizaje radical. Por Ultimo, las empresas que siguen esta estrategia desarrollan una base de cor
cimiento muy amplia, fruto de la explotacién de diversos tipos de conocimiento.

Si bien estas estrategias de conocimiento contribuyen al desarrollo o deterioro de la base de
conocimiento organizativo segun cual sea su grado de acierto en la selecciéon de sus componentes
no podemos olvidar que la base de conocimiento también se ve influida por las practicas de gestion
de recursos humanos. Si estas practicas no son congruentes con la estrategia de conocimiento ele
gida por la empresa, entonces es probable que la base de conocimiento permanezca igual que esti
ba o incluso sufra una erosion. A través de las practicas de reclutamiento y seleccion, formacion,
evaluacién y recompensa asi como el disefio del puesto de trabajo, la empresa puede influir indi-
rectamente en el desarrollo de una base de conocimiento que sea estratégica, y por tanto, fuente d
competitividad para la empresa, tal y como se analizé en el cuarto apartado del trabajo.

Para el primer tipo de estrategia de conocimiento —estrategia exploradora de conocimiento—,
resulta clave la potenciacion de capacidades criticas como la creatividad, la experimentacion, la inno-
vacion y el desarrollo de areas profundas de conocimiento. En este sentido, ciertas practicas especi
ficas de gestion de recursos humanos contribuyen a la creacion y desarrollo de estas capacidades
reclutamiento de personas con conocimientos nuevos, buen encaje entre los nuevos empleados y |.
cultura organizativa, una moderada contratacion externa, empleo de equipos interfuncionales, dis-
crecionalidad en el puesto de trabajo, fomento de la experimentacion individual, intensificacién de
la especializacién de habilidades, sistemas de compensacion persondljZaddbackndividua-
lizado y evaluacion orientada a resultados, entre otras.

Para el segundo tipo de estrategia —estrategia explotadora de conocimiento— las capacidade
esenciales son las siguientes: flexibilidad, participacion del empleado, mejora continua, y transfe-
rencia e integracion de conocimiento tacito. Para desarrollar estas capacidades y reforzar la estrate
gia de conocimiento, ciertas practicas especificas de gestion de recursos humanos desempefian u
papel muy importante. Entre otras, destacan las siguientes: seleccion interna de personal, formacior
en el puesto de trabajo, formacion continua en nuevas tecnologias, formacién en materia de lide-
razgo, desarrollo de habilidades interpersonales, combinacién de evaluacién basada en el compor-
tamiento y evaluacién basada en resultados a corto [deethackegular sobre el rendimiento,
equilibrio entre objetivos individuales y objetivos del equipo, retribucién en funcién del rendimien-
to, incentivos al trabajo individual y en grupo, incentivos a la participacion por parte de empleados,
y desarrollo de equipos de trabajo autogestionados.

En sintesis, por una parte, las empresas deben tener un conjunto de practicas de gestion de
recursos humanos que sean consistentes entre si, apoyando los mismos objetivos organizativos. Pc
otra parte, las empresas deben tener una estrategia de conocimiento claramente definida a partir d

11 «Customized compensation packages
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la estrategia historica de conocimiento, la base actual de conocimiento, otros recursos estratégicos
y las caracteristicas del sector donde opera la empresa. Y al mismo tiempo, estas practicas de ges
tiébn de recursos humanos y la estrategia de conocimiento seleccionada deben érgiageumnajus-

te estratégicd? entre si con el fin de lograr umantaja competitiva sostenigara la empresa.
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