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PROPOSICION DE UN MARCO INTEGRADOR PARA EL ESTUDIO DE LAS

BARRERAS A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

RESUMEN

La Gestion del Conocimiento es una disciplina queges como consecuencia de la
importancia creciente del conocimiento como fad®mgeneracion de riqueza en la sociedad, y en
particular, en las organizaciones. Las tecnologiasla informacion y las comunicaciones
posibilitan el desarrollo de herramientas que itacilla captura, almacenamiento, diseminacion y
reutilizacion de informacion contextualizada. Smbargo, la aplicacion de estas tecnologias y los
conceptos asociados a esta disciplina estan pioparalo resultados inferiores a las expectativas.
La literatura esta describiendo la existencia deebas que inhiben la gestion de este recurso
asociado principalmente a las personas conoceddrabajadores del conocimiento. La Psicologia
del trabajo y las organizaciones reconoce distirtipes de componentes de los sistemas
organizados como la estrategia, la estructuradaclogia, la cultura y los recursos humanos, que
nos pueden ayudar a integrar parte de los ressltgde la investigacion ha alcanzado hasta la

fecha.

ABSTRACT

Knowledge Management, is a discipline that is gejnmomentum as a result of the
increasing importance of knowledge in all areashef economy. Quantum leap developments in
Information Technology, opens new ways for capwrietoring, sharing and reusing valuable
knowledge. Nevertheless, the application of thesartologies and the concepts associated to this

discipline are providing inferior results (less nhaxpected results). Social Science literature
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describes the existence of barriers that inhilatrttanagement of this key resource, which is in the
domain of the human being or knowledge worker. Wanmkl Organizational Psychology recognize

different types of components of organizationalteryss such as: strategy, structure, technology,
culture and personnel, so it seems reasonablank tiat these components are useful to integrate

the research results to date.
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PROPOSICION DE UN MARCO INTEGRADOR PARA EL ESTUDIO DE LAS

BARRERAS A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Como se afirma en la presentacion del Plan Nacidedt#D+1 (2004-2007), las teorias mas
recientes sobre el crecimiento econémico incorpefaonocimiento como un factor de produccion
mas, conocimiento que tiene su reflejo en métodas eficaces de produccion y organizacion, y en
nuevos y mejores productos y servicios. Asi loeredd el Consejo Europeo de Lisboa en el afio
2000. En él se fij6, como uno de los objetivos nanios basicos, que la Unién Europea se
convierta en “la economia basada en el conocimid® dinamica y competitiva del mundo...” En
I6gica coherencia, en el VI Programa Marco de ladgBrece un programa centrado por completo
en la sociedad del conocimiento. ElI conocimientoesi convirtiendo, por tanto, en la piedra
angular sobre la que giran buena parte de lasiqaality decisiones que actualmente se estan
tomando en las esferas tanto publicas como privagalidad de la que no permanecen indiferentes
los centros de investigacion (Ayestaran, 2001; Bu2A02; Cabrera, 2001; Caloghireual, 2004;

COTEC, 2003; Paraponaris, 2003).

Alejado de este modo el peligro de que la gestigéincdnocimiento (GC) sea simplemente
considerada una moda pasajera (puede que la etigoesea la mas correcta, que llegue a ser
sustituida, incluso que no se acabe utilizando ctat)plo que parece cada vez mas claro es que el
conocimiento y su creacién, captura, almacenamiatiseminacion y utilizacién, seran cada vez
mas necesarios en la sociedad hacia la que avasz@al, 1976; Drucker, 1993). Se trata, por
tanto, de una cuestién muy actual, que ha vividdasgarrollo exponencial en la ultima década, tan
so6lo limitado ultimamente por el retroceso pardallas nuevas tecnologias, pero que vuelve a
repuntar con gran fuerza (Ponzi, 2002). Para uard@k amplio y general sobre este tema, pueden
consultarse entre otras, las siguientes refereraésscas en GC y aprendizaje organizacional:
Argyris y Schon (1978), Davenport y Prusak (193)cker (1993), Hamel y Prahalad (1994),

Nonaka y Takeuchi (1995), Polanyi (1966), Quinn9)9 Senge (1990), Stewart (1997). A las



cuales, se pueden unir otras mas actuales comaoe®gpChauvel (2000), Dierkes al (2001),
Gibbert y Krause (2000), Krogtt al. (2001), Nonaka y Teece (2001), Quintanilla (20@3fenge

et al (2000).

En consecuencia, el escenario de nuestra épociiiaees el contexto de la denominada
sociedad de la informacién, regida por un espae&oghndes cambios y transformaciones y
mediada por la cultura de la postmodernidad, emua el mercado es su mayor valedor y
protagonista (Quintanilla, 2003). Es decir, organianes basadas en la certidumbre, cuando se
toman decisiones o se solucionan problemas, enddogmas natural es la incertidumbre (Nonaka,
2000). Aceleradamente cambian los mercados, lasltagias se multiplican, los productos quedan
anticuados rapidamente -al igual que el conocimiegt se multiplican los competidores. La
supervivencia y los éxitos de las empresas y ¢b @s organizaciones dependen, entonces, de la
capacidad que tengan para crear e incorporar nevaximientos y, que de manera consistente,
se difundan inmediatamente utilizando nuevos praxces procedimientos de trabajo. Si en el
pasado el objetivo primordial fue la busqueda dgiilbrio hoy se trata de asentarse en la légica
del cambio continuado (Peters, 2001). En este popaeabe esperar que el capital humano y su
medida, juegue cada vez un papel mas primordiakriBu 1998; Edvinson y Malone, 1999;

Ordoiiez, 2002, 2003).

¢,Como estadn afrontando estos cambios nuestrasizaganes? ¢Hasta qué punto son
conscientes nuestros directivos y responsablesidesigmundo, nuestro mundo, esta cambiando?
La tradicion occidental concibe las organizaciomspecialmente la empresa, como una maquina
gue procesa informacion. Desde esta perspectiva sél considera eficaz el conocimiento
formalista y sistematico -es decir, los datos d(inasd) y cuantificables-, la inteligencia entendida
en clave finalista, los principios universalist@sgstandarizacion y los procedimientos codificados

(Quintanilla, 2003). Pero lempresa no es una maquina.

Es frecuente encontrar en la literatura cientifitscripciones de casos que han tenido éxito a

la hora de implantar sistemas efectivos de GC (Dawe et al, 1998). Sin embargo, aunque sea



menos habitual su publicacion, existe igualmentamplio conjunto de casos que ilustran el gran
esfuerzo a todos los niveles que muchas grandesesasphan llevado a cabo para desarrollar, por
ejemplo, excelentes portales if@tranety como soporte para que sus empleados compartan su
conocimiento, que han resultado en un estrepit@®as$o. Los empleados reconocen que se trata de
una buena idea y que la herramienta informatida@kde usar y muy flexible para ajustarse a las
necesidades individuales; sin embargo casi nadigiliaa, convirtiéndose la falta de tiempo en su
mejor excusa. Lo que se suma a la idea de quelmetiz la GC no es sélo un problema
tecnolégico, sino ante todo un problema socio-cultal (Albert, 2003). Como Davenpoet al.
(2001, p. 118) han sefalado “mientras que las esapréan enfatizado la importancia de la
tecnologia y de las infraestructuras necesarias garacenar los datos, han ignorado virtualmente
los cambios estratégicos, organizativos y cultgralecesarios para apalancar y rentabilizar sus
inversiones”. Surgen entonces algunas preguntasates: ¢cudles son las barreras que estan
dificultando la implantacion efectiva de los prages en GC?, ¢,como detectarlas? y, en su caso,

¢,como superarlas?

Para avanzar, nos proponemos como objetivo intdégsadiferentes aportaciones que se han
venido realizando a la hora de estudiar las bareue pueden afectar la GC. En concreto,
partiendo del analisis que desde la Psicologi@ralehjo y las organizaciones se ha efectuado de los
diferentes componentes que conforman las orgaoizesi(estrategia, estructura, tecnologia, cultura
y recursos humanos, entre otros), revisaremos parte literatura existente con el propésito de
clasificar las distintas barreras que la investijaba detectado que impiden el desarrollo de la GC

y de proponer algunas soluciones tentativas.

1. Planteamiento de un marco conceptual

Barsonet al. (2000) introducen tres tipos de barreras queudifia la implantacion eficaz de
la GC: tecnoldgicas, personales o psicolégicasigarizacionales. Ross Armbreddtt al. (2001)

clasifican estas barreras en tecnoldgicas, cultsirgl dependientes de la infraestructura. Otros



autores como Gibbert y Krause (2000) prefieren draldle barreras personales, colectivas,

estructurales y politico-culturales.

Nosotros preferimos partir de una clasificacion naésplia que englobe los posibles
componentes que integran las organizaciones, sigoipara ello desde aportaciones clasicas como
la que en su dia hiciera Leavitt (1965) hasta pEmientos mas actuales (Gil y Alcover, 2003;
Peird, 1996, 1999; Quijano y Navarro, 1999; Robbii#®94). Este modo de proceder, creemos que
nos permite una mejor sistematizacion, debido autidizacion de un enfoque general
frecuentemente empleado en el analisis de las iaagannes. Su mayor virtud posiblemente
radique en su capacidad integradora, de modo w&lpgumite, por un lado, profundizar en el
andlisis de cualquiera de los componentes des@sgacializacion disciplinar (por ejemplo, la
informatica para el andlisis del componente teajioti) sin desatender por ello el resto de barreras
implicadas y manteniendo una vision de conjuntajesthpo que facilita la comparacion intra e
inter-disciplinar de los diferentes conocimiento® ge van alcanzando. Ademas de entroncar, por
otro lado, directamente con los Ultimos desarraflosntecidos en nuestro campo, haciéndolo asi

mas préximo a nuestra disciplina.

Aun reconociendo ciertas diferencias entre losrdag autores, podriamos considerar que los
cinco componentes mas representativos de las aegaomnes son: la estrategia, la estructura, la
tecnologia, la cultura y los recursos humanos quredn parte de la organizacion (ver figura 1). El
ambiente o entorno en que opera la organizaciéardugin papel clave en la configuracién
especifica que adquirirdn estos componentes, peomplejidad requiere un tratamiento aparte
gue se nos escapa a los objetivos del presentalartVeamos, por tanto, cuales han sido las
barreras que la investigaciéon actual ha encontaddificultan la GC, asi como algunas ideas para

superarlas.

INSERTAR FIGURA 1 MAS O MENOS AQUI, POR FAVOR



1.1 Estrategia

La estrategia supone la formulacion de las linea®igles de accion, los objetivos y metas a
largo plazo y la asignacion de los recursos nemssaAlgunos autores han sefalado que la
estrategia puede verse como una fuerza de mediaaitha la organizacion y su entorno, que

requiere la interpretacion de éste y el desard®lpautas coherentes de actuacion.

El escaso apoyo de la alta direccion ha sido undodeimpedimentos frecuentemente
recogido en la literatura revisada (Erhardt, 2@@&yenport y Prusak, 1998; Ross Armbreshal.,
2001), nada extrafio si se tiene en cuenta que saelasi en todos los cambios importantes que
tratan de afrontar las organizaciones. En las g@wminpresas, la investigacion sugiere que las
organizaciones en las que funcionan los prograraadS@ nombran a algun ejecutivo del mas alto
nivel para que asuma con dedicacion completa lacdidn del mismo. De igual forma, la
percepcion de los empleados de que la alta dine@pdya sin reticencias el programa de GC se ha
considerado un factor critico para su éxito. Dehbe@l mismo apoyo de todos los empleados,

indiferentemente de su posicion, se considerargerte un factor crucial.

Para conseguir estimular este apoyo, es precisyaugos barreras fundamentales (Baeton
al., 2000): aclarar los objetivos, generales y e$igesi que se persiguen alcanzar con la GC, asi
como asumir el coste que supone implantar cualgpieyecto de estas caracteristicas. La
investigacion estd demostrando que es mas comim @lee cabria esperar que los programas en
GC no tengan claramente definidos los objetivospprsiguen. Asimismo, el frecuente incremento
en los costes, que supone la implantacion progrediz estos proyectos, plantea no pocas
dificultades. EIl disefio de un buen programa pilaioe se prueba en una pequefia parte de la
organizacion pero sin escatimar en |los recursossaeios para su puesta en marcha, puede ser un

buen modo de conseguir el apoyo necesario por naedliconvencimiento.

Es preciso por tanto que los empleados —todos rfgdeados- comprendan la utilidad e
importancia de llevar adelante los proyectos s&bh@: (Ross Armbrechét al, 2001). Explicar

reiteradamente la necesidad de acometer estos aamdi mejor demostrar sus potenciales



beneficios, utilizando para ello los medios que cada caso se consideren oportunos, desde
discursos de la direccidon seguidos de la implagtade medidas visibles hasta intensos programas
de formacion, se convierte en un elemento de prorsn para superar la incomprension que estos
programas pueden provocar entre los empleadosuatiosidos a otras formas de hacer, sentir y
pensar. El dia que, como Bontis (2003) sefialaptganizaciones consideren la GC como una

prioridad estratégica, los resultados esperadas em toda seguridad mucho mas positivos.

1.2 Estructura

Para clarificar la estructura de la organizacioresgiere la identificacién de las unidades que
la componen y las relaciones entre las unidadge¢egmente las relaciones establecidas por las
normas y reglas de la organizacion). La estruaesalta de una particular division del trabajo y de
los mecanismos de coordinacion establecidos (Mamtzb1979). A esta consideracion de la
estructura, cabe otra que no es equivalente, paeosq influyen mutuamente: la infraestructura
(conjunto de elementos o servicios que se considezaesarios para la creacién y funcionamiento

de una organizacién cualquiera).

Comenzando por esta Ultima, Ross Armbrexthal (2001) clasificaron en tres los posibles
inhibidores o facilitadores de la GC. El primero dios es la distribucién fisica como la
localizacion, el tamafio, o las dependencias dadanizacion y su disefio, debido a sus efectos
sobre el modo en como interactla la gente. Al epiotide lo que se piensa, hoy mas que nunca la
presencia fisica de los empleados se esta comddien un aspecto de vital importancia, que debe
ser estimulado con el fin de conseguir verdadergares de encuentro. Parece ser que el disefio de
amplias areas comunes que emplean las paredesmedio de visualizar el conocimiento (con
gréaficos, posters, paneles o pizarras) puede searsino, aunque se reconoce que actualmente
apenas existen evidencias claras acerca de cémeoarrtbs espacios de trabajo para facilitar el

intercambio de conocimientos.



El segundo elemento es la jerarquia y la estruatierdos departamentos y grupos que
componen la organizacion, debido igualmente a fare<s efectos sobre la interaccion humana.
Muchas grandes empresas estan llevando a la prdeticdea de los equipos compuestos por
empleados pertenecientes a distintos departaméhltDs marketing, produccion...) que tienen
establecida una meta comun y que dependen del nagpesior. Reducir los niveles jerarquicos y
ampliar el tamafo de los grupos, con la finalida®l lthcer recaer la responsabilidad del
cumplimiento de los objetivos sobre los individyo$os equipos, y menos sobre los directivos,
fomenta el intercambio directo de conocimientosclaae radica en proporcionar metas claras, de
modo tal que el superior se convierta mas en uilité@or que motiva al equipo en pro de su
consecuciéon antes que en la persona que resueles lims problemas uno por uno y paso a paso.
Asimismo, hay que superar los “silos” o compartitnenestanco dentro de las organizaciones,
mediante actos de celebracion, encuentros per®dicoejor, como ya se ha sefialado, mediante la

creacion de equipos de trabajo multifuncionales.

El disefio del programa de GC propiamente es etrtexlemento No siempre es necesario
contar con consultores externos, de hecho la ndi¢dlds empresas analizadas por Ross Armbrecht
et al (2001) prefieren desarrollarlo internamente, paueden ser una fuente de nuevas ideas y
energias. Tampoco es preciso para tener éxitoati$e$i programas formalmente, sin embargo se
observa una cierta tendencia en este sentido eralpagte de las empresas estudiadas. Pero lo que
estd meridianamente claro es que, dificilmente wamaconseguir buenos resultados si no se
invierten los suficientes recursos econdmicos y dnos, que al unisono sirvan para demostrar,
como hemos visto en el apartado sobre estratdganogo que estos programas reciben por parte

de la direccion.

Junto a ello y en relacion a la estructura, lagsesbciales aparecen como una variable de
suma importancia (Croas al, 2001; Erhardt, 2003). Las evidencias disponiblageren mejoras
sustanciales en el desempefio y en los resultadakedi conseguidos cuando se articulan estas

redes. Tanto a escala pequefia, por ejemplo enYlsl® como en el caso de las organizaciones



mas grandes y globales, es fundamental identiickyrs empleados con conocimiento experto y
favorecer su interaccion, tanto mediada por ord@nadmo cara a cara. De hecho, Nonaka y
Takeuchi (1995) sostienen que la comunicacion aatara es el medio mas eficiente a la hora de
compartir conocimientos. Es claro que la distafBarsonet al, 2000), en empresas cada vez mas
internacionalizadas, puede limitar este tipo de wunacion y que las nuevas tecnologias son un
paso adelante en la resolucién parcial de estelgmnab Pero si a la distancia le unimos las
diferentes realidades culturales y linglisticas,laanque operan las empresas globalizadas, que
dificultan enormemente el proceso de comunicacidmadna, enseguida nos daremos cuenta de la
importancia de superar estas barreras facilitatukmdo sea posible, la interaccién directa ense lo

interlocutores.

Actualmente existen diferentes técnicas que sedeaarrollado con esta finalidad. De entre
todas ellas, posiblemente sobresalga una entdehads, conocida como comunidades de practicas
(Wenger, 1998). Se trata de grupos auto-organizgeiesralmente iniciados por empleados que se
comunican entre si porque comparten actividadesiogladas con su trabajo, intereses o propdsitos
(Brown y Duguid, 1991). Estas interacciones espw#a y no deliberadas, pueden llegar a
formalizarse posteriormente en la medida que demaresu eficacia, como asi ha ocurrido en
multiples casos recogidos en la literatura (Sestgel, 2000). De todos ellos se desprende que es
importante que la direccion no pierda de vistarehgialor que tiene que empleados con intereses
comunes hablen de su trabajo. Pero cuidado, ceatdemasiado en convertir estos encuentros en

maximamente eficientes puede tener el efecto aomif@avenport y Prusak, 1998).

1.3 Tecnologia

La tecnologia en la organizacion se refiere alwuhoj de técnicas utilizadas en las actividades
de trabajo para transformar los insumos en resagtabllo se refiere sélo a las herramientas
empleadas sino que incluye también los conociméen&xresarios. La tecnologia tiene un gran

impacto en la organizacion, ya que influye, aungoedetermina, el resto de componentes. En
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especial, tiene una gran importancia el procesdigkfio, implantacion, gestion y evaluacion de las
tecnologias, siendo que en la actualidad cobraacedprelevancia las nuevas tecnologias de la

informacion (Prieteet al,, 1997).

Todos los autores revisados coinciden en un purdoGC no se agota con las nuevas
tecnologias de la informacién; sin duda éstasifacisu desarrollo, aunque también es verdad que
en ciertos casos lo impiden. El portal, es el cptcgue mejor sintetiza las aportaciones de las
tecnologias de la informacién aplicadas a la GCp@&ria definir comantranets que reunen y
muestran informaciones internas y externas queuksarios han definido como relevantes.
Actualmente se distinguen dos lineas diferentea phordar este tema (Ross Armbreehtal,
2001): una consiste en capturar el maximo posibl&dnocimiento” de los empleados y archivarlo
en una base de datos en la que se puede busaampgrar informacion. La segunda aproximaciéon
utiliza el portal para que cada persona en la dzgai®on pueda “anunciar” las materias que conoce
y cuales son sus experiencias, con la finalidadu#elas personas interesadas puedan intercambiar
directamente sus conocimientos (ver el apartadicaéol a la estructura). Existen opciones que
combinan ambas aproximaciones. Pero indistintamdst@ opcion que se tome, son condiciones
necesarias, aunque no suficientes, de cualquiapltagia que se utilice, las siguientes: que esté
correctamente implantada a través de toda la coimpalfierta a todos los empleados (al menos, a
todos los que se quiera que compartan sus conotosje actualizada constantemente y facil de
utilizar. Incluso parece ser que temas tales carseduridad y otro tipo de fallos, que inicialmente

preocuparon mucho, en la actualidad se encuerglativamente bien resueltos.

Por su parte Barsagt al (2000) introducen dos barreras tecnolégicas@dala primera, lo
gue podriamos denominar como los sistemas de amex@n de los diferentes departamentos que
componen una organizacion, los cuales, como coaseiaude utilizar rutinas y précticas diferentes
gue se perpetian con el tiempo, conducen a quatsgracion resulte muy dificil de lograr
realmente. Existen, no obstante, procedimientasid@s que pueden resolver este inconveniente,

siempre y cuando el problema de fondo no sea aliliLa segunda barrera se refiere a la tecnologia
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disponible. Aun reconociendo los continuos avanoesse encuentra en un estado plenamente
desarrollado, de modo tal que las empresas seblgadas a construir un sistema propio en base a
elementos dispersos. Esto que puede ser un propbeesenta también el lado opuesto. No utilizar
la tecnologia disponible ahora, a sabiendas deeguauy poco tiempo habra en el mercado una
supuestamente mejor, puede convertirse en un graee (Ross Armbrechet al, 2001). La
cuestion méas bien habria que enfocarla al contr&iida tecnologia existente en este momento
puede ayudar a resolver algun problema actual ertante, indistintamente de los desarrollos que
provengan en el futuro, hay que utilizarla. Al iggae sucede con el resto de componentes, no
existe una tecnologia que sea mejor, mas bieneexiterentes posibilidades que deben adaptarse
a cada caso particular dependiendo de las necesidadle los objetivos a alcanzar, lo cual
mantiene una estrecha relacion con la estrategiadgfina la direccion. Dicho de otro modo, las
tecnologias de la informacion no deben condici@harograma de GC sino que, segun el programa

en GC que se desee, deberemos elegir la tecngjogimejor se ajuste entre las disponibles.

1.4 Cultura

Aunqgue el concepto de cultura puede ser ambiguo gxiste una Unica definicion valida,
nosotros entendemos que la cultura organizativdyoe un esquema dealoresde los que derivan
ciertasnormasque se manifiestan en diferentamductas(las normas determinan qué conductas
son valoradas y cuales proscritas). Por lo que s&€esario considerar estos tres elementos al
abordar su estudio (Bonavia y Quintanilla, 1996rn@adia, 1994; Peir6, 1990). El clima de la
organizacion, que se halla muy influido por la axdt se relaciona con el conjunto de percepciones
compartidas que configuran la descripcion que l@smhros hacen de la organizacion (Gonzalez-
Roma y Peirg, 1999). La cultura y el clima de Igamizacion tienen una influencia muy destacada
sobre el comportamiento y las experiencias labsrdee todos los empleados. Actualmente, se
podria afirmar que el estudio de la cultura orgatinia esta desplazando el protagonismo inicial de

la investigacion sobre clima organizacional (GAlgover, 2003).
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De hecho, de todas las diferentes barreras a lal&G€yltura es frecuentemente planteada
como uno de sus inhibidores mas importantes (Baesai, 2000; Beijerse, 2000; Davenport y
Prusak, 1998; De Long y Fahey, 2000; Erhardt, 2@BBpert y Krause, 2000; McDermont y
O’Dell, 2001; Ross Armbrechdt al, 2001; Senge, 1990). Davenpeit al. (2001) sefialan que
alrededor del 62% de los directivos por ellos estados, respondieron que los factores
organizacionales y culturales eran la principardrar para lograr un retorno significativo de las
inversiones en sistemas realizadas en sus empiéada. extraio si se considera que diferentes
iniciativas sobre la GC vienen demostrando queoebcimiento y la cultura van ineludiblemente
unidos en las organizaciones (ver, entre otroswBrg Duguid, 1991; Pentland, 1995; Sackmann,
1991). Senge (1990), en su conocido libeoquinta disciplinaya lo indicé al resaltar que lo que
permite y estimula a las personas interactuar,booda, ensenar y aprender unos de otros, viene
determinado culturalmente. Ningun sistema paraQaéhdra éxito si no se facilita la colaboracion,

la participacion y el aprendizaje continuado, agpetdos ellos influidos culturalmente.

Diferentes autores han abordado este tema derasdsculturales, entre los cuales destacan
De Long y Fahey (2000). Estos investigadores hapyasto cuatro tipos diferentes que pueden
impedir la creacién, la distribucién y el uso dehacimiento, y que son: a) la trascendencia que
tiene la cultura de la organizacién, asi como sssnths subculturas (idea que también apuntan
McDermont y O’Dell, 2001; o Duran, 2002), a la hata definir qué se entiende por un
conocimiento “realmente importante” y como se detiézar o gestionar; b) la cultura establece
también las relaciones entre los miembros y ergteséy la organizacion, hasta el punto de
determinar quién debe controlar qué tipo de coniecitn y donde éste tiene que estar localizado
(debe estar en posesion de los individuos o detmeafoparte del conocimiento compartido de la
organizacion); c¢) asimismo, la cultura crea el erttt para la interaccion social que condiciona
cémo el conocimiento sera utilizado en cada siitmgarticular (de nada va a servir una nueva
intranet que facilite la interconexién entre los departatdende una empresa que no estan
acostumbrados a trabajar en estrecha colaboragi@h))por ultimo, la cultura da forma al proceso
por medio del cual eluevoconocimiento, que siempre introduce dosis de tidtenbre, es creado,
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legitimado y distribuido por la organizacién. Ldtata, pues, condiciona el resto de componentes

gue integran la organizacion, a la vez que es cantida por ellos.

En cuanto a como superar algunas de estas baneltasales a la GC, en la literatura
cientifica ya se detectan algunas propuestas sutgsrecomo la necesidad de que exista un fuerte
vinculo entre la GC y los problemas reales quequean a las empresas o que la aproximacion,
herramientas y estructuras que soportan la GCidairon la identidad cultural de la organizacion
(McDermont y O"Dell, 2001). Como veremos, el sisetie recompensas y reconocimientos debe
motivar efectivamente a las personas para que atempau conocimiento. Y lo que puede ser
todavia mas importante, es necesario que la ideracies que hay tras la GC coincida con las
creencias y valores centrales presentes en laiaegadn, comenzando por la cuspide jerarquica y
avanzando por toda la cadena de mando. En cas@iGonpor muy buenos soportes tecnoldgicos
gue desarrollemos, dificilmente vamos a conseguérlgs personas se impliguen compartiendo su
conocimiento (Davenposdt al, 1998). Mas bien se viene consolidando la idequéela tecnologia
debe ser seleccionada para ser consistente cartlsacde la organizacion y no al revés (Ross
Armbrecht et al, 2001). Cuestiones ambas que se entrelazan dirvecta con los aspectos

estratégicos y tecnoldgicos que ya hemos comentado.

A estas consideraciones, Beijerse (2000) afiaden addgmento mas en su investigacion
centrada en la GC en las pequeias y medianas exsftestipo de empresa, por cierto, muy poco
estudiado en este ambito dominado por las grandgsomaciones). Seleccion6 y analizé un
conjunto de PYMEs que se esforzaban por: deternghaonocimiento que necesitaban para ser
competitivas, evaluar de modo continuo el conoaieieque tenian, adquirir el que les faltaba y
desarrollarlo constantemente. Este autor encontedlap culturas mas informales (el trato es mas
directo, todo el mundo esta y se siente proximoasademas), con actitudes mas abiertas (cometer
errores no esta castigado y el aprendizaje contseuconsidera fundamental), centradas en los
resultados y con empleados mas comprometidos cowlrganizacion, compartian mejor su

conocimiento. Y esto era asi, aun cuando ningunaegias empresas habia establecido una
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estrategia definida para la GC (aunque la mayde b ellas tenian claro qué era lo prioritario) y
carecia de una estructura organizativa pensadaafimente para conseguirlo. Sin embargo, este
autor descubrio que de la gran cantidad de insmtoeeque existen para: evaluar el conocimiento
de una organizaciéon y determinar sus lagunas edescadquirirlo, desarrollarlo y compartirlo; los
casos por él analizados utilizaban bastantes ds, ali bien, en lI6gica consonancia con lo anterior,
la mayor parte de estas empresas no lo reconoplcieamente como GC. En suma, las PYMEs
que ha analizado este autor, aprovechan las ventgda GC sin tener una estrategia ni una
estructura guiada en esta direccidon. Podria llagdecirse que es la cultura orientada a la GC la

gue, a pesar del resto de componentes organizatigos posible esta realidad.

Ross Armbrechet al (2001) sefialan reiteradamente que la culturdtesna central y, por lo
tanto, que la GC no es solo una cuestion tecnaddiwcluso llegan a afirmar que las nuevas
tecnologias de la informacion juegan un papel stamim Y todo ello porque la cultura penetra la
organizacion entera e influye en la estructura yaetecnologia. Produce un gran impacto y es
dificil de cambiar. Tanto los académicos como liosctivos entrevistados reconocen esta realidad.
Superar el paradigma de que “el conocimiento esipan es tarea facil y requiere una implicacion
activa por parte de la direccion, continuada etreeipo, para cambiar este modelo cultural. Y todo
ello porque la cultura permanece relativamenteteralble en el tiempo, o lo que en parte es lo
mismo, se transforma tan despacio que necesitanaza un periodo amplio para llegar a ser
conscientes de los cambios acontecidos. Las angigrtantes pueden acelerar las transformaciones
(el fichaje de un nuevo gerente, una fusién o aigjon, graves problemas financieros), pero ni

siquiera estos desencadenantes consiguen siertgyeer & cultura reinante.

Todo lo cual trae a colacién el tema de si es p®sitno el cambio cultural, un problema de
gran magnitud que ni mucho menos esta resueltodhlamente. Por ejemplo, De Long y Fahey
(2000) dejan la cuestion completamente abiertaemspa, si tras el andlisis de la cultura de una
organizacion, lo que hay que hacer es adaptar laa GCcultura ya existente o, por el contrario,

tratar de cambiar la cultura. Por su parte, McDetmp O Dell (2001) concluyen su estudio
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afirmando que mas que introducir “nuevos y disshteistemas para compartir conocimiento, lo
gue las organizaciones deberian hacer primeroresepsu cultura, y a partir de aqui, desarrollar
aguellos sistemas que mejor se ajusten a la mismaejor forma de superar entonces las barreras
a la GC, tiene que ver mas con el disefio e imptantade este sistema y su grado de ajuste a la
cultura dominante, que con los esfuerzos por canésia. O dicho de otro modo, mas que cambiar
la cultura de la organizacion, lo que hay que haseadaptar los sistemas para la GC a la cultura
vigente. Asi actian las compafiias que tienen éxitesta materia en opinién de estos autores. Sin
embargo, Duran (2002) aboga abiertamente por ebicacultural, eso si, partiendo de un analisis
cultural previo en cada organizacion, que sealsdtsato sobre el que cimentar la intervencion que

debera ser adaptada a cada circunstancia particular

1.5 Recursos humanos

Las politicas y practicas en RRHH establecen ejucto de actuaciones que regulan las
relaciones entre los miembros y la propia orgamra¢Peird, 1999; Quijano y Navarro, 1999).
Hace referencia al flujo de personal (los movinoergn plantilla, desde que ingresa un trabajador
hasta que deja la organizacion: seleccion de paksoromocion...), la dinamica de contribuciones
y compensaciones (evaluacion de rendimiento, valimade puestos, evaluacion del potencial,
pagas e incentivos, calidad de vida laboral), losgsos de participacion y comunicacion, asi como
los procedimientos que regulan las relaciones &bsi(como medidas disciplinarias, resolucion de
conflictos, quejas, defensa ante situaciones digtatorias o de abuso). A lo que habria que afadir
todo lo relativo a la formacion y la seguridad yudalaboral entre otros temas. Existe una gran
diferencia entre las organizaciones en esta magegialas acciones concretas a las que dan lugar
estas politicas (Quintanilla, 1991, 2003). No hag glvidar que las personas constituyen al fin, el
factor esencial de la organizacion, puesto qudaartifices ultimos de todo lo que sucede dentro

de la organizacion, ademas de sercapital humano(competencias, conocimientos, habilidades,
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esfuerzo y motivacion, actitudes...). Todos ellos goerian un epigrafe aparte, aqui se

seleccionaran algunos aspectos relacionados direnta con la GC.

Diferentes son los autores que han destacado lariamzia de la retribucion, las
compensaciones y los demas tipos de recompensamdcsiacion con el desarrollo de mediciones
fiables y equitativas es claro, lo cual no resaitanucho menos facil por la naturaleza intangible
del conocimiento (no esta de mas recordar una naagmyestion empresarial: “lo que no se puede
medir, dificilmente se puede gestionar”). En realidlos tradicionales programas de incentivos
basados en el rendimiento individual, interfieremrenemente con los objetivos que persigue la
GC. Por ello, sin romper drasticamente con estogramas, es cada vez mas pertinente avanzar
hacia otros diferentes. Los nuevos sistemas dei@siah del rendimiento, que conectan los logros
por compartir los conocimientos con la estrateglasyobjetivos marcados por la direccion, y de
remuneracion variable, que combinan un porcentgjerfas otro que varia por conseguir dichos
objetivos, se estan convirtiendo en un hito de tnoggmpo. A lo cual se esta uniendo cada vez
mas la utilizacion de incentivos grupales como metk recompensar el trabajo conjunto y la
cooperacion. Asimismo, la convocatoria de premiostrgs modos de reconocimiento también

pueden ayudar en la consecucion de este propésito.

Pero no s6lo es importante recompensar los compi@méos que directamente sustentan un
programa de GC, sino que ademas, es esencial sjgejpleados puedan ver, y comprobar a la par,
gue al compartir sus conocimientos se obtienenngdas (que a veces no son inmediatas) como,
por ejemplo, que los problemas se reducen, laaga® hacen mas facilmente o incluso disminuyen
las horas de trabajo. Todas las acciones que llaveabo las organizaciones hacia los empleados
gue enfaticen estas ganancias no caeran en sacoJuwito a ello, en légica consonancia, los
sistemas de promocién y desarrollo de carrerasndedm®nocer las aportaciones de los individuos
cuando crean valor a la compafia compartiendo enscanientos. ¢Realmente un empleado
experto ayudara a otros si percibe que hacerle tieenos valor que realizar el trabajo habitual que

tiene asignado?
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Sin embargo, puede que todo ello no sea sufici§dg necesario adecuar los sistemas de
seleccion, entrenamiento y formacion, direcciondgrazgo, comunicacion y participacion entre
otros. Esto por lo que hace referencia a la diéecygi gestion de recursos humanos. Pero, ¢y las
personas?, ¢ qué barreras de indole personal hagugaear para mejorar la GC? En la actualidad,
las personas se estan situando en el centro dadtate los profesionales e investigadores en este
tema. Barsoret al (2000) reconocen las siguientes barreras pes®m@asuperar cuando lo que se
pretende es mejorar los flujos de conocimiento Jerestudio se refieren a las relaciones entre
proveedores, empresas Y clientes, pero como eklectnprobara son perfectamente generalizables
a otras situacionespesistencia interna compartir lo que se sabe con el objetivpuservar el
propio interésde la organizacion por diferentes motivos (por @@emnque los conocimientos clave
de la empresa no caigan en manos de la competerma, el propésito de mantener la posicion de
dominio sobre las empresas proveedoras o clierdsspequenas). Elesgoa dejar de ser Util en el
momento en el que otros posean los conocimientoscdd” que tenemos. Eiiedo a la
explotacionque supone que ahora tenga que compartir mis Tommtos sin recibir nada a
cambio, o elmiedo a la “contaminacion”porque se nos asocie con marcas 0 personas menos
reconocidas. Un conjunto de miedos y resisteneiada mayoria de los casos personales, que es
preciso superar si se desea tener éxito con la EBCeste sentido sobresale, por ejemplo, la
conclusién a la que llegaron en el proyecto CORNMEdgido en Barsoat al, 2000): la mayoria
de las barreras a superar no eran tecnoldgicaganiaacionales, tenian que ver con las personas

implicadas.

De entre todos ellos posiblemente destaqurietio a perder el podeEs viejo el aforismo
gue sefala que “la informacién es poder”, el cealita dificil ampliarlo en nuestros dias para
llegar a afirmar que el conocimiento es poder. Siasi, ¢por qué nos extraiamos cuando los
empleados tratan de mantener celosamente sus goaptms? Son sus conocimientos, junto a su
esfuerzo, los que los hacen Unicos y valiosos.olamtlas organizaciones en donde el conocimiento
es su activo fundamental, como en los puestos ,clageempleados pueden experimentar una
profunda sensacién de pérdida de poder cuando ctenpau conocimiento. Las propias
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organizaciones no son ajenas a este miedo y, porpd, algunas grandes empresas orientadas
hacia la GC estan revisando los procedimientossgheaguardan sus secretos, pues suponen un
importante freno a estas iniciativas (Ross Armhbresth al, 2001). Como compatibilizar la

proteccion de la informacion sensible con la feaidn de su acceso, es un tema que esta lejos

todavia de estar favorablemente resuelto.

La falta de confianza aparece en gran medida eneetro de todos estos miedos y
dificultades, revelandose conforme pasa el tiempmoc un factor crucial para comprender las
relaciones humanas y comerciales (Hueeteal, 1998). La confianza, o su carencia (Erhardt,
2003), puede facilitar o inhibir la GC dependierd#d nivel de interaccidén cara a cara existente
entre las personas implicadas (Davenport y Prus8R8). Afecta tanto a la transmision de
conocimiento (¢,qué va a hacer la persona o lauogth con los conocimientos que le transmito?,
¢,como los va a utilizar?) como a la recepcion deniismos (lo que estoy oyendo ¢merece mi
confianza?, ¢ debo considerarlo seriamente?, dds#f)jaEn cualquier caso, lo que parece evidente
es que altos niveles de confianza aumentan el mideiconocimientos compartidos (De Long y

Fahey, 2000).

2. Conclusiones

Todos estos componentes: cultura, estrategia,casta, tecnologia y recursos humanos; se
encuentran interrelacionados formando un todo, deena que en la realidad es muy complicado
aislar sus efectos, por no decir que imposiblecllaura lo penetra todo. La estrategia debe decidir
la estructura y la tecnologia, o que a su veauysflen la cultura que ira construyéndose. La
estructura impacta en la cultura, especialmentel @modo en que facilita o impide la interaccion
entre los miembros de la organizaciéon. La tecnalogiroalimenta la cultura y provoca profundos
efectos en la estructura reduciendo las barresisadi, de tiempo y de lugar, y legitimando las
jerarquias en base al control en el acceso a tanaicion. Los recursos humanos reciben todas

estas influencias a la vez que son el catalizadprascindible de su interrelacién dando forma con
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el tiempo a una cultura propia. Como puede apraejano podemos librarnos de la complejidad. La
opcion concreta que cada empresa tome va a depéedarinfluencia que ejerzan el resto de los
factores implicados. Es decir, no hay una configorauniversalmente valida, aunque si parece que

se descubren algunos principios generales:

-Estrategia. La investigacion desarrollada hastadha ha descubierto que la principal
barrera es el escaso apoyo que reciben los program&C por parte de la direccion, asi
como por parte del resto de empleados. Para sigpesapreciso establecer con claridad
los objetivos que se pretenden lograr asi comoogpecamar los recursos necesarios. Se
podria decir incluso que, numerosos proyectos erest&h condenados al fracaso desde el

mismo momento de su concepcion, antes incluso geesta en marcha.

-Estructura. Lo mas comun es que la distribuciéitdi de los espacios en una empresa
(despachos aislados, puertas cerradas, lugaresnesmnegcasos y mal habilitados...) mas
que facilitar el flujo de conocimiento lo dificultBe igual manera influyen negativamente
las estructuras muy jerarquizadas y los compartinserestancos entre secciones y
departamentos de una misma empresa. Para conségfacto contrario, hoy mas que
nunca hay que promover las interacciones caraa caando sean posibles. Las redes
sociales, como las comunidades de practicas, puedawmertirse en una magnifica
herramienta para conseguirlo. En consecuenciap deé llevamos dicho, se deduce que
las estructuras planas, abiertas y fluidas ofrenagiores posibilidades de conducir a un

mayor intercambio de conocimientos.

-Tecnologia. La tecnologia debe servir a la egjiatgue se decida en la organizaciéon y
no al revés, ademas de imbricarse en su dimensitural. Primero hay que resolver qué
tipo de programa en GC se desea, y solamente dgsgdasarrollarlo en base a las
tecnologias disponibles en ese momento. En surdésael portal debera reunir al menos
las siguientes condiciones: correctamente implanidesde el punto de vista técnico,

abierto a todos los empleados, constantementelizeti@m y facil de utilizar. En cualquier
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caso, estas condiciones por si mismas no garargizarel programa en GC vaya a tener
exito.

-Cultura. Cada vez se destaca con mayor fuerza danfimrrera mas importante a
superar. La cultura es el marco en el que los ¢omertos cobran significado, hasta el
punto de determinar si un conocimiento, nuevo oesop no importante, quién lo ha de
atesorar y como se debe utilizar. Poco a pocogissotida la idea de que la tecnologia ha
de ser consistente con la cultura de la organimagi®o al revés. Existen pruebas de
pequefas y medianas empresas que se dirigen &d8&(3, la pesar de no ser conscientes de
ello, porque han desarrollado una cultura mas mébrabierta, centrada en los resultados
y con empleados mas comprometidos. Por otro ladongnece como una cuestion no
resuelta como se pueden integrar los cambios aildgjrgeneralmente lentos y no siempre
posibles, con los cambios relativamente mas fagilépidos en la estrategia, la estructura,

la tecnologia y las practicas en recursos humanos.

-Recursos humanos. De hecho, las practicas encidirey gestion de RRHH son el
principal vehiculo catalizador del desarrollo dea wultura organizativa determinada.
Diferentes son los aspectos que habria que coasideero entre ellos destacan los
sistemas de retribucion y promocién. Los empleadeben poder comprobar que
decididamente existe un propésito claro por pagtéaddireccion para orientarse hacia la
GC. Y no hay mejor modo para transmitir este mengag reconocerlo explicitamente en
el sistema de compensaciones y recompensas g@a tdoorganizacion. Junto a ello, sera
necesario superar ciertos miedos y resistenciasompaes y colectivos. Este es el principal
resultado al que llegan diferentes investigacioges afirman que la mayoria de las
barreras, no son tecnoldgicas u organizativasetigque ver con las personas. De entre
todos ellos sobresale el miedo a perder el podervdriable clave que puede ayudar a
superarlo es la confianza. Estimulada a todosiledas, puede convertirse en el gran reto

de las organizaciones presentes y futuras.
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Las razones que justifican nuestra investigacignctaras. En ninguna empresa o institucion
las decisiones se toman en el vacio. Siempre sant@n un contexto en el que predomina una
estrategia particular, explicita o implicita. Ens lgue existe una estructura y una cultura
organizativa que ejerce su influencia. Con unos iosed recursos siempre limitados que
condicionan sus capacidades tecnolégicas. Por pmeteunos individuos que poseen unas
experiencias y habilidades Unicas, porque el comeaito es universal y propiedad de los seres
humanos, encontrandose distribuido por toda la esapy en todas las personas. Sin embargo, la
mayoria de las compafiias y organizaciones, en mggamas para la GC, tienden a centrarse
solamente en dos elementos: tecnologia y datosnseeentes de que sin atender al resto de
factores contextuales, dificilmente pueden mejsuarcapacidades analiticas de toma de decisiones
y resolucién de problemas (Davenpettal, 2001). Y aun siendo conscientes de este hectw, ra
vez cuentan con los protocolos adecuados parassigseconvenientemente. Este articulo pretende
ser una primera aproximacion a este importantel@nmudn Se ha intentado clarificar el estado de la
cuestién desde una perspectiva integradora queapdmgelieve algunos de los logros alcanzados
por diferentes disciplinas que persiguen un objetiomuin: preparar nuestras organizaciones para

un futuro que ya esta aqui.

3. Referencias

Albert, J. (2003). Reflexiones sobre la gestionadelocimientoFactor, (5), 7-8.
Argyris, C. y Schon, D. A. (1978prganizational LearningAddison-Wesley, Reading.

Ayestaran, S. (2001, coordGestion del conocimiento en una universidad publagroceso de
investigacion-desarrollo-transferencia del conoa@ntb cientifico-técnico Universidad
del Pais Vasco, Programa de Fomento de la Invegiigdécnica.

Barson, R. J., Foster, G., Struck, T., RatchevP8war, K., Weber, F. y Wunram, M. (2000). Inter
and intra-organisational barriers to sharing knolgée in the extended supply-chain. En
2000 Conference Proceedings.

Beijerse, R. P. (2000). Knowledge management inlssmd medium-sized companies: knowledge
management for entrepreneulsurnal of Knowledge Manageme#(2), 162-179.

Bell, D. (1976).The Coming of Post-Industrial SocieBasic Books, New York.

22



Birkinshaw, J., Nobel, R. y Ridderstrale, J. (2002)owledge as a contingency variable: Do the
characteristics of knowledge predict organizatiomcture?Organization Sciengel3(3),
274-289.

Bonavia, T. y Quintanilla, I. (1996). La cultura és organizaciones y sus efectos sobre la
participacion de los empleadd?evista de Psicologia del Trabajo y las Organizae®
12(1), 7-26.

Bontis, N. (2003). There's a price on your headndgng intellectual capital strategicalBusiness
Quatrterly, 60(4), 40-48.

Brown, J. S. y Duguid, P. (1991). Organizationarféng and communities of practice: toward a
unified view of working. learning, and innovatiddrganization Scien¢e, 40-57.

Brown, J. S. y Duguid, P. (1998). Organizing knage. California Management Review((3),
90-111.

Brown, K., Schmied, H. y Tarondeau, J. (2002). ascfactor in R&D: A meta-analysis of the
empirical literature and derived implications fastgn managemeresign Management
Journal,72(2).

Bueno, E. (1998, edNledicidon del capital intelectuaEuroforum.

Bueno, E. (2002). Indicadores de capital inteldcamicados a la actividad investigadora y de
gestion del conocimiento en las universidades yrasmublicos de investigacion en la
Comunidad de Madrid. En A. Modrego (coor@3gpital intelectual y produccion cientifica
en la Comunidad de Madriddireccion General de Investigacion. Madrid.

Cabrera, M. (2001). Adopcion en Europa de la gesti@l conocimiento: un reto para la
investigacion y el desarrollo tecnologi¢BTS Report(56).

Caloghirou, Y., Vonortas, N. S. y Loannides, S.020European Collaboration in Research and
DevelopmentEdward Elgar Publishing, London.

COTEC (2003)Nuevos mecanismos de transferencia de tecnolbtddrid.

Cross, R., Parker, A., Prusak, L. y Borgatti, S(Z01). Knowing what we know: supporting
knowledge creation and sharing in social netwotkganizational Dynamics30(2), 100-
120.

Davenport, T. y Prusak, L. (1998orking Knowledge: How Organizations Manage whatyth
Know. Harvard Business School Press, Boston.

Davenport, T. H., De Long, D. W. y Beers, M. C. 489 Sucessful knowledge management
projects MIT Sloan Management Revigd®(2), 43-57.

Davenport, T. H., Harris, J. G., De Long, D. W.acdbson, A. L. (2001). Data to knowledge to
results.California Management Review3(2), 117-138.

De Long, D. W. y Fahey, L. (2000). Diagnosing crdtubarriers to knowledge management.
Academy of Management Executi4(4), 113-127.

Depres, C. y Chauvel, D. (200®nowledge Horizons: The Present and the Promidénofvledge
ManagementButterworth-Heinemann, Woburn.

Dierkes, M., Berthoin, A. A., Child, J. y Nonaka,(2001).Handbook of Organizational Learning
and KnowledgeOxford University Press, Oxford.

Drucker, P. (1993 ost-Capitalist SocietyHarper Collins, New York.

Duran, M. (2002)Auditoria cultural d'una empresa d'alta tecnologiam a procediment inicial en
la implementacié d'una estratégia de formacié cwmida: la gestié del coneixement
Tesis doctoral, Universidad Autdnoma de Barcelona.

Edvinson, L. y Malone, M. S. (1999 capital intelectual Barcelona, Gestion 2000.

23



Erhardt, N. L. (2003)Enablers and barriers for individuals” willingnessd ability to share
knowledge: an exploratory studiyroyecto de investigacion, Rutgers Universityhdd of
Management & Labour Relations.

Garmendia, J. A. (1994Jres culturas: organizacion y recursos humareSIC, Madrid.

Gibbert, M. y Krause, H. (2000)Tlhe KM Case Book: Practice Exchange in a Best Ract
Marketplace E. E. Publisher.

Gil, F. y Alcover, C. M. (2003)Introduccion a la Psicologia de las organizacionédianza
Editorial, Madrid.

Gonzalez-Roma, V. y Peir6, J. M. (1999). Climaandrganizaciones laborales y en los equipos de
trabajo.Revista de Psicologia General y Aplica8a(2-3), 269-285.

Hamel, G. y Prahalad, C. (1994Jompeting for the FutureHarvard Business Schools Press,
Boston.

Hemlin, S., Martin, C. y Martin, B. R. (2004reative Knowledge Management: Micro and Macro
Studies of R&D and Higher EducatioBdward Elgar Publishing, London.

Huemer, L., von Krogh, G. y Roos, J. (1998). Knalge and the concept of trust. En von Krogh,
G., Roos, J. y Klein, D. (Eds.Xnowing in Firms: Understanding, Managing and
Measuring KnowledgeSage, London.

Krogh, G., Ichijo, K., y Nonaka, I. (2001)racilitar la creacidbn de conocimiento: coémo
desentrafiar el misterio del conocimiento tacitébgtar el poder de la innovacié®xford
University Press, México.

Leavitt, H. J. (1965). Applied organizational chanmgy industry: structural, technological and
humanistic approaches. En March, J. G. (Eddandbook of OrganizationsRand
McNally & Company, Chicago.

McDermont, R. y O'Dell, C. (2001). Overcoming cudtlubarriers to sharing knowledg#urnal of
Knowledge Managemeri(1), 76-85.

Mintzberg, H. (1979, traduccién de 1984)a estructuracion de las organizacioneAriel,
Barcelona.

Nahapiet, J. y Ghoshal, S. (1998). Social capitaellectual capital, and the organizational
advantageAcademy of Management Revi@B, 242-266.

Nonaka, I. (2000). La empresa creadora de conootmidgznGestion del conocimientdélarvard
Business Revieweusto, Bilbao.

Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1995)he Knowledge-Creating Company: How Japanese Coiepan
Create the Dinamics of Innovatio®xford University Press, New York.

Nonaka, I. y Teece, D. (2001Managing Industrial Knowledge: Creation, Transfeand
Utilization. SAGE, Londres.

Ordofiez, P. (2002). Evidence of intellectual capieeasurement from Asia, Europe, and the
Middle EastJournal of Intellectual Capital3(3), 287-302.

Ordofiez, P. (2003). Intellectual capital reportimg Spain: A comparative viewJournal of
Intellectual Capital 4(1), 61-81.

Paraponaris, C. (2003). Third generation R&D amdtsgies for knowledge managemeldurnal
of Knowledge Managemem(5), 96-106.

Peiro, J. M. (1990)0rganizaciones: nuevas perspectivas psicosocicasglPU, Barcelona.

Peird, J. M. (1996). Psicologia social de las omgaiones. En J. L. Alvaro, A. Garrido y J. R.
Torregrosa (EdsPsicologia social aplicadavicGraw-Hill, Madrid.

24



Peiro, J. M. (1999). El modelo "AMIGO": marco coxtigalizador del desarrollo y la gestion de
RR.HH. en las organizaciondapeles del psicologd@2, 3-15.

Pentland, B. T. (1995). Information systems andaoizational learning: The social epistemology
of organizational knowledge system#&ccounting, Management, and Information
Technology5(1), 1-21.

Peters, T. (2001Nuevas organizaciones en tiempos de cBesisto, Bilbao.
Polanyi, M. (1966)The Tacit DimensiarDoubleday, New York.

Ponzi, L. J. (2002)The Evolution & Intellectual Development of KnovwgedVianagemenftTesis
doctoral, Long Island University.

Prieto, F.; Zornoza, A. y Peiro, J. M. (199Kuevas tecnologias de la informacion en la empresa.
Pirdmide, Madrid.

Quijano, S. D. y Navarro, J. (1999). El ASH (Auditodel Sistema Humano), los modelos de
calidad y la evaluacién organizatividevista de psicologia general y aplicad2 (2-3),
301-328.

Quinn, J. (1992)Intelligent Enterprise: A Knowledge and Service iBaBaradigm for Industry
The Free Press, New York.

Quintanilla, 1. (1991)Recursos humanos y marketing interRodamide, Madrid.

Quintanilla, 1. (2003)Empresas y personas: gestion del conocimiento jtatapumano Diaz de
Santos, Madrid.

Robbins, S. P. (1994 omportamiento organizacional: Conceptos, contreias y aplicaciones
Prentice Hall Hispanoamericana, Mexico.

Ross Armbrecht, F. M., Chapas, R. B., ChappelowC CFarris, G. F., Friga, P. N., Hartz, C. A,
Mcllvaine, M. E., Portle, S. R. y Whitwell, G. E2q01). Knowledge management in
research and developmeResearch Technology Managemdd(4), 28-48.

Sackmann, S. A. (1991¢ultural Knowledge in OrganizationSage Publications, Newbury Park.

Schein, E. H. (1988).a cultura empresarial y el liderazgo: Una visiomé@mica Plaza y Janés,
Barcelona.

Senge, P. (1990)The Fifth Discipline: The Art & Practice of the Lméng Organization
Doubleday, New York. (Traduccién de 1992, quinta disciplinaed. Granica).

Senge, P., Kleiner, A., Roberts, Ch., Ross, R.nR8t y Smith, B. (2000).a danza del cambio: El
reto de avanzar en las organizaciones que apren@estion 2000, Barcelona.

Stewart, T. (1997).The Intellectual Capital: How the Knowledge EconomyCreating New
Challenges for Corporations & New Opportunities the People who Work for them
Doubleday, New York.

Wenger, E. (1998)Communities of Practice: Learning, Meaning, and niiily. Cambridge
University Press, New York.

Winter, S. G. (1987)Knowledge and Competence as Strategic Assets. dimpé&litive Challenge-
Strategies for Industrial Innovation and Renewiadece ed., Ballinger.

Zander, U. (1991)Exploiting a Technological Edge: Voluntary and lhugary Dissemination of
TechnologyInstitute of International Business, Stockholm.

Zander, U. y Kogut, B. (1995). Knowledge and theeexp of the transfer and imitation of
organizational capabilities: An empirical teStganization Sciencé(1), 76-92.

25



Cultura

Tecnologia Recursos humanos Estrategia

Estructura

Figura 1. Principales componentes de una orgaldizaci

26



