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Resumen

En la era actual, no parece existir ninguna duda acerca de que e conocimiento representa
uno de los valores mas criticos para lograr el éxito sostenible en cualquier organizacion.
Ahora bien, la obtencion regular de unos resultados superiores a partir del conocimiento no
es algo que ocurra automaticamente, sino que exige la instauracién de unas condiciones de
gestién adecuadas gque estén orientadas tanto la reunidn de conocimientos efectivos como a
su movilizacion activa. La literatura se ha referido a estos esfuerzos organizados como
“gestion del conocimiento”, concepto por el que se reconoce laimportancia de gestionar los
procesos y actividades asociados con € conocimiento. Sobre la base de estas ideas, este
articulo se ha centrado en ofrecer un marco caracteristico que especifique cémo influyen e
interactUan una serie de mecanismos de gestion del conocimiento sobre la capacidad de
aprendizaj e de la organizacién.

El andlisis de 111 empresas espariolas nos ha permitido la elaboracion de una tipologia de
organizaciones en cuanto a estilos de gestion del conocimiento que conducen,
comprensiblemente, a la obtencién de diferentes efectos sobre el desarrollo de la capacidad
de aprendizaje de la organizacion.
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Introduccion

En los ultimos afios, la gestion del conocimiento se ha convertido en uno de los nuevos
paradigmas de gestion y en un tépico de investigacion esencial, especialmente en la
emergente economia del conocimiento. La importancia del conocimiento y del
aprendizaje para la continuidad y competitividad de cualquier organizacion incita a
pensar que la conformacion del conocimiento y de los procesos relacionados con é es
algo que debe estar bien organizado. Por €llo, las iniciativas de gestion del
conocimiento emergen como una responsabilidad fundamental en el management del
sigo XXI. Dichas iniciativas se materializan en la creacion de un marco organizativo
idoneo para desarrollar una capacidad de aprendizaje. Asi, la gestion del conocimiento
cubre todas aguellas actividades de coordinacion del conjunto de factores, elementos o
condiciones que facilitan la actualizacion permanente de los conocimientos por medio
de su renovacion, acumulacion, difusion y utilizacion.

Ahora bien, aln cuando no hay duda sobre la necesidad de gestionar € conocimiento en
la organizacion, resulta preciso advertir que la complejidad y singularidades asociadas
al aprendizaje (Shrivastava, 1983) dificultan la precision con la que pueden identificarse
estos factores de gestion y sus areas de actuacion. Ademas, la capacidad de aprendizaje
en las organizaciones no se desarrolla de una unica forma, sino que existen variaciones
de estilo, a veces dentro una misma organizacion, basadas en |os diferentes aspectos del
conocimiento y del aprendizagje (Shrivastava, 1983; Blacker, 1995). Por todo €llo, €l
andlisis y apreciacion de estos elementos de gestion que actlian como catalizadores del
potencial de aprendizaje resulta extremadamente complgo, supuesto que dichos
elementos deberian ser analizados con relacion a cada una de esas versiones particulares
de desarrollo de la capacidad de aprendizgje.

Pese a ser conscientes de las dificultades, el presente estudio persigue e objetivo de
examinar como afecta la gestion del conocimiento a la capacidad de aprendizaje y
valorar, en lo posible, las distintas propiedades de los elementos de gestion. El trabajo
comienza con una presentacion de nuestro marco tedrico. Esta se inicia con el
esclarecimiento de como se desarrolla la capacidad de aprendizaje de la organizacion.
Seguidamente, introducimos la gestion del conocimiento y los distintos tipos de
elementos que la integran y que actlan como catalizadores de la capacidad de
aprendizaje. A continuacion, damos entrada al planteamiento de diferentes modalidades
de gestion del conocimiento. Una vez planteado el marco tedrico, se presenta la
metodologia de investigacion, el andlisis y los principales resultados. Finalmente,
cerramos con una discusion y sefialamos algunas futuras lineas de investigacion.

La organizacion como un sistema de aprendizaje

La intensa competencia en € ambito global ha generado la aparicién de entornos
organizativos cada vez mas compleos e impredecibles, en los que los mercados se
pueden transformar casi instantaneamente. Entre toda esta turbulencia, la capacidad para
aprender de las organizaciones puede ser su Unica fuente de ventagjas competitivas (De

Geus, 1988; Stata, 1989). De hecho, las percepciones del entorno son e principal
conductor del aprendizaje en las organizaciones (Levitt y March, 1988; Leonard Barton,
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1995; Nevis et al., 1995). La idoneidad de la capacidad de aprendizge de una
organizacion depende de su habilidad para reducir la brecha existente entre €
conocimiento acumulado del pasado y e conocimiento necesario para gustarse —0
incluso anticiparse- a las condiciones del entorno (Zack, 1999). Asi pues, solo aquellas
organizaciones capaces de absorber e interpretar informacion relevante y transformarla
en nuevo conocimiento para combinarlo con los conocimientos del pasado y aplicarlo
en la generacion de valor, estaran en condiciones de sobrevivir.

Realmente, el aprendizaje que se desarrolla en las organizaciones es producto de la
interaccion de la organizacion con e entorno e implica un cambio en las perspectivas
internas que conduce a modificaciones en los comportamientos, en las acciones o en
ambas. Como resultado, se producira la evolucion de los conocimientos disponibles
dentro de la organizacién, pero siempre teniendo en cuenta gque la idoneidad de los
procesos de aprendizaje estd supeditada a los conocimientos de origen. Con estas
premisas, y a pesar de la confusion conceptual al respecto, podemos definir la capacidad
de aprendizaje de una organizacion como el potencial que tiene la organizacion para
utilizar su cartera de conocimientos y para mantenerla en un estado de continua
evolucion por medio de la renovacion de esos conocimientos. Se trata de una capacidad
gue determina el potencial de mejora de la organizacion y, por ende, su capacidad
competitiva.

Pues bien, es posible considerar que la capacidad de aprendizaje de una organizacién
esta determinada por dos dimensiones fundamentales. 1) una dimensién estatica,
constituida por las estructuras gque contienen los stocks de conocimiento -de origen
interno o externo, tacitos o explicitos- inmersos en la organizacion; y 2) una dimension
dindmica, determinada los flujos de conocimiento, representativos de los procesos de
aprendizaje, que hacen posible la evolucién de los stocks. Esta disociacion entre los
stocks y los flujos de conocimiento ha sido utilizada con frecuencia (Sanchez y Heene,
1997; Decarolis y Deeds, 1999; Stewart, 1997; Veray Crossan, 2000) para describir la
capacidad de aprendizaje. Los stocks de conocimiento son el input y €l output de un
conjunto de flujos que hacen posible la generacion, la absorcion, la difusiéon y la
utilizacion del conocimiento. De acuerdo con €llo, la capacidad de aprendizaje de una
organizacion es el resultado de un ciclo continuo en e que los stocks y los flujos de
conocimiento estan relacionados y se refuerzan mutuamente, capacitando a la
organizacion para crear, sostener y generalizar conocimientos valiosos. Asi pues, la
interaccién dindmica entre los stocks y los flujos de conocimiento es un soporte cierto
de la capacidad de aprendizgje de las organizaciones.

Este proceso de interaccion dindmica, desarrollado como respuesta a los estimulos del
entorno, puede ocurrir a través de tres niveles en la organizacion (Levitt y March, 1988;
Nonakay Takeuchi, 1995; Crossan et al., 1999): el nivel individual, € nivel de grupoy
el nivel organizativo. Evidentemente, las organizaciones aprenden por medio de sus
individuos —aprendizaje individual (Kim, 1993; Hedlund, 1994)-, pero es indispensable
que cada miembro de la organizacién comparta e integre sus conocimientos en € seno
de la organizacion, estableciendo la existencia de un aprendizaje colectivo, tanto en €l
nivel de grupo de trabgo —aprendizaje de grupo- como en la totalidad de la
organizacion —aprendizaje organizativo- (Nonakay Takeuchi, 1995). De estaforma, se
reconoce que también los grupos de trabajo y las organizaciones, y no Unicamente los
individuos que pertenecen a €llos, tienen capacidad para acumular un stock de
conocimientos que son movilizados por medio de flujos entre los distintos niveles.
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Iguamente, es imprescindible tener en cuenta que & desarrollo de la capacidad de
aprendizaje en las organizaciones, en y entre sus distintos niveles, tiene una doble
finalidad: (1) propiciar la variacion del conocimiento en €l seno de la organizaciony (2)
producir conocimiento sobre el conocimiento que existe en la organizacion. En
consecuencia, los procesos de aprendizaje pueden estar dirigidos a alcanzar la
flexibilidad por medio de la generacion y asimilacion de nuevos conocimientos. Pero
también pueden estar dirigidos a perseguir la eficiencia mediante distribucion y
utilizacion de los conocimientos disponibles dentro de la organizacion. Esta disociacion
entre los flujos de conocimiento es lo que se ha dado en llamar exploracion y
explotacion de conocimiento (March, 1991; Zack, 1999; Crossan y Hurst, 2000) y
genera una tension entre la estabilidad y el cambio en los conocimientos. Ahora bien, la
exploracion y la explotacion del conocimiento son procesos complementarios, no
sustitutivos, por lo gque los flujos de conocimiento deben mantener un equilibrio entre
ambas orientaciones con objeto de desarrollar la capacidad de aprendizaje en las
organizaciones.

Figural

Tomando como base los trabajos de Bontis (1999) y Bontis et al., (1999), la Figura 1
integra los razonamientos previos en un marco que contiene los distintos niveles de
aprendizaje y la doble orientacion de los procesos de aprendizagje. Este marco propone
que los stocks de conocimiento residen en los niveles individual, grupa vy
organizacional, y que estan relacionados entre si mediante flujos de exploracion de
conocimiento y flujos de explotacion de conocimiento que son € motor de la evolucion
dindmica del conocimiento entre los distintos niveles. Los flujos de exploracién hacen
posible la creacion y asimilacion del nuevo conocimiento, movilizando el conocimiento
desde el individuo a los grupos, y desde estos niveles hasta la organizacién. Por su
parte, los flujos de explotacion son aquellos que transmiten, para su uso, los
conocimientos disponibles del pasado desde la organizacion hacia los grupos, y desde
ellos hasta el individuo. En concordancia, gestionar estos stocks de conocimiento y la
forma en que fluyen a lo largo del tiempo forma parte del dominio de la gestion del
conocimiento.

La dualidad de la gestion del conocimiento

El principal objetivo de la gestion del conocimiento es el de guiar y facilitar el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje en la organizacion mediante la introduccion de
criterios para decidir cual es el conocimiento relevante para la organizacion y para
gobernar el conjunto de factores que afectan al desarrollo de la capacidad de aprendizaje
(DiBellay Nevis, 1996).

Al diade hoy, y a pesar de las numerosas aportaciones, la investigacion publicada sobre
la gestion del conocimiento puede ser reunida en torno a dos grandes enfoques que
siguen estando vigentes (Daft y Huber, 1987; Mirvis, 1996; Garavan, 1997; Gnyawalli y
Stewart, 1999): & enfoque técnico-estructural y € enfoque del comportamiento. Cada
uno de estos enfoques estd4 basado en un conjunto de consideraciones tedricas muy
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diferentes. Efectivamente, e enfoque técnico-estructural de la gestion del conocimiento
emerge de la aplicacion de la epistemologia positivista del conocimiento a desarrollo
del aprendizaje en la organizacion, que tiene una visién eminentemente mecanica de la
gestion del conocimiento. Por el contrario, e enfoque de comportamiento es €l
resultado de la epistemologia construccionista, que insiste en la dimensién humana,
socia e interactiva de la gestion del conocimiento. La Tabla 1 recoge los argumentos
esenciales de cada uno de estos dos enfoques de investigaciéon, que describimos a
continuacion.

El enfoque técnico-estructural considera que las organizaciones operan en entornos
cambiantes caracterizados por su dinamismo y, en consecuencia, hablar de gestion del
conocimiento en las organizaciones es hablar de los procedimientos técnicos y
estructurados que permiten a la organizacion obtener, procesar y aplicar informacién
interna y externa. Este razonamiento obedece a hecho de que, cuando las
organizaciones recopilan y procesan informacion relevante y oportuna en cantidad y
calidad, estardn mas cualificadas para decidir laincertidumbre percibida en sus procesos
de decision (Daft y Lengel, 1986; Daft y Huber, 1987). En conformidad, para
desarrollar la capacidad de aprendiza de las organizaciones, la informacion necesita
circular en su interior sin ninguin tipo de obstéculo. Evidentemente, es innegable que €l
gobierno de la informacién es trascendental para las organizaciones, y asi lo han
defendido numerosos investigadores (Huber, 1991; Garvin, 1993; McDonald, 1995;
entre otros). Desde este punto de vista, el mudo es algo “dado”, por lo que la aspiracion
de las organizaciones debe ser la de crear representaciones tan exactas como sea posible
de esa realidad dada. En este afan, las organizaciones reconocen que la informacion
objetiva existe, y que debe ser adquirida, distribuida y administrada racionalmente entre
los miembros de la organizacion mediante e disefio y disposicion de sistemas o
elementos tangibles que actien como mecanismos de coordinacién, reconocimiento y
evaluacién dirigidos a adaptarse a las contingencias del entorno y a reducir el riesgo
asociado a diferentes cursos de accién. La vigilancia del entorno para la blsqueda y
andlisis de informacion relevante, las aplicaciones de la informacion mediante procesos
de planificacion estratégica o los sistemas de retroalimentacién que permitan obtener
informacidn a posteriori sobre la idoneidad de las acciones organizativas son elementos
fundamentales de gestién del conocimiento. Y todo ello sin olvidar el valioso papel que,
a este respecto, desempefian los sistemas y tecnologias de la informacién a la hora de
optimizar € procesamiento de informacion.

Tablal

Por su parte, el enfoque del comportamiento aboga por la gestion de las condiciones
relacionadas con el desarrollo del potencial humano que, a servicio de la capacidad de
aprendizaje, permiten adaptar el comportamiento de los miembros de la organizacion a
tal finaidad. Desde este punto de vista, € objetivo fundamental de la gestion del
conocimiento es andizar y potenciar la forma en la que los individuos toman
conciencia de sus experiencias de trabgjo y de las posibilidades de desarrollo de sus
aptitudes. Numerosos investigadores (Weick, 1979; Brown y Duguid, 1991; Schein,
1993; Hedlund, 1994; Nonaka, 1994; entre otros) han sefialado que e desarrollo del
potencial humano en e contexto organizativo es, en gran medida, un producto social,
porque el conocimiento es social y tiene posibilidades sinergéticas (Brown y Duguid,
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1998). La extension del conocimiento individual en e seno de la organizacion tiene
lugar en “comunidades de interaccidn “ cuyos miembros comparten sus interpretaciones
de la redidad y sus experiencias, tomando parte en e desarrollo de nuevos
conocimientos. Es mas, el problema de la comunicacion entre los individuos puede ser
resuelto por medio del dialogo entre colaboradores (Senge, 1990; Schein, 1993) y otras
précticas intangibles que promueven aspectos subjetivos y no racionales del
comportamiento que actlan como determinantes del aprendizaje en la organizacion.
Concretamente, nos estamos refiriendo a aspectos como la transparencia, la confianza,
el compromiso, la creatividad, la responsabilidad o la iniciativa para confrontar |o
desconocido mediante la accion. De no ser por estos elementos, las variaciones en la
experiencia solo ocurririan como resultado de |os acontecimientos externos inesperados
y, por ello, son necesarios para aumentar €l rango de posibilidades de aprendizaje de la
organizacion.

Asi pues, ambas perspectivas ofrecen descripciones diferentes de los procesos que
conducen a aprendizaje y, como resultado, las iniciativas de gestion de conocimiento
gue se desprenden de una y otra son diferentes. Ahora bien, cualquiera de los dos
enfoques, por separado, no esta exento de limitaciones, |0 que ha propiciado |a posterior
evolucion de estas propuestas hacia planteamientos de mayor indole estratégica. Esta
evolucion ha supuesto un acercamiento entre las corrientes técnico-estructural y del
comportamiento y, de hecho, la reconciliacion entre ambas corrientes es necesaria a la
hora de establecer un marco general de andlisis del aprendizaje en la organizacion
(Brown y Eisenhardt, 1997; Van der Krogt, 1998; Popper y Lipshitz, 1998, 2000; Choi
y Lee, 2001). Por lo tanto, la postura ideal y conciliatoria es la de apostar por una
integracion de enfoques, adoptando una posicion que abogue tanto por los aspectos
técnicos y estructurales -necesarios para procesar informacion relevante y utilizarla
convenientemente-, como por los aspectos personales, sociales o culturales que se
incluyen en el enfoque de comportamiento —y que se necesitan para crear un significado
comun de lainformacién y desarrollar las posibilidades del talento humano dentro de la
organizacion-. El objeto es que los miembros de la organizacion puedan desarrollar sus
competencias a mismo tiempo que cuentan con una guia para realizar de forma optima
su trabajo en la organizacion.

En definitiva, €l desarrollo de la capacidad de aprendizaje Unicamente es posible cuando
existen unos valores compartidos y unas iniciativas orientadas a aprendizaje, y éstas se
complementan con unas estructuras, sistemas y procedimientos apropiados para hacer
operativos esos valores personales y culturales (Popper y Lipshitz, 1998, 2000). El reto
para cualquier organizacion es emprender las iniciativas de gestion de conocimiento
capaces de hacer de sus integrantes y de sus procedimientos de trabajo los elementos
criticos para optimizar |a capacidad de aprendizaje.

Diferentes estilos de gestion del conocimiento

La existencia de elementos de gestion técnico-estructurales y de elementos de gestion
orientados a comportamiento, y la desigual importancia que muchas veces se les ha
concedido y concede —tanto desde € punto de vista académico como practico-, nos
permite presumir que, en funcion del mayor o menor énfasis en la gestion de cada uno
de los dos tipos de elementos, se produzcan diferentes modalidades o estilos en la
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gestion del conocimiento. En la linea sugerida por Daft y Huber (1987), Gnyawalli y
Stewart (1999) o Choi y Lee (2002), para descubrir cudles son estos diferentes estilos,
basta con definir una dimension relativa a la gestion de factores técnicos y estructurales,
gue nos permita valorar € uso que las organizaciones hacen de este tipo de elementos, y
una segunda dimensién relativa a los factores del comportamiento, con la que poder
apreciar laimportancia que se concede a la gestion de los mismos. Del cruce de ambas
dimensiones (Figura 2), obtendremos una matriz en la que se reflgjan hasta cuatro
estilos extremos de gestion del conocimiento, en funcidn de la atencion concedida en las
organizaciones a cada uno de los dos tipos de elementos. Como es 16gico, € alcance
sobre € desarrollo de la capacidad de aprendizaje de cada una de los estilos sera
también diferente. Es decir, cada cuadrante, representa un estado de las caracteristicas
de gestion del conocimiento que definen un determinado estilo para obtener un
potencial de aprendizaje especifico, comprensiblemente adecuado a las particul aridades
de la organizacion y de su entorno.

Figura2

En la situacion 1, caracterizada por la baja gestion de ambos tipos de elementos,
podriamos decir que se encuentran aquellas organizaciones que muestran poco interés
por la gestion del conocimiento y que adoptan una actitud pasiva al respecto. Los
elementos gestionados a servicio del conocimiento y el aprendizaje seran Unicamente
los inevitables para la actividad organizativa. Ante ello, es [6gico suponer que se trate
de una situacién suficiente en organizaciones que operan en entornos estables, que ya
poseen algun tipo de ventagja competitiva establecida, y cuya capacidad de aprendizaje
es limitada y Unicamente conducente a la validacion y restauracion de sus actuales
estructuras de conocimiento. Es decir, las organizaciones en esta situacién se centran en
mantener su actual stock de conocimiento para satisfacer a sus clientes actuales y, no
pocas veces, son organizaciones con una fuerte historia aferrada a la tradicion y la
constancia. Eso si, un incremento en la inestabilidad del entorno tornaria en deficiente
su capacidad de aprendizaje, que resultaria insuficiente para enfrentarse a situaciones
desconocidas y para asegurar la obtencion de un conocimiento con € que las futuras
actividades puedan realizarse de formarépiday poco costosa.

Una segunda posibilidad ocurre cuando nos situamos en la celda 2, situacién que se
caracteriza por la acentuada gestion de los elementos del comportamiento, donde las
personas son e punto fuerte para potenciar la capacidad de aprendizaje de la
organizacion. Es decir, estariamos ante organizaciones que operan en entornos
complgos y cambiantes, dificiles de predecir y de entender, y en las que €
conocimiento estd muy vinculado a las personas gque lo desarrollan, y alaforma en que
es compartido y reinterpretado por medio de contactos principalmente personales.
Frecuentemente se tratara de organizaciones no excesivamente grandes, en las que los
aspectos técnico-estructural es solo son necesarios para orientar y ayudar alas personas a
potenciar y renovar sus conocimientos en beneficio de la organizacion. Pero 1o que
verdaderamente se pretende es fomentar e desarrollo de iniciativas, contactos
personales y del compromiso con la experimentacion para llegar a comprender un
entorno que plantea situaciones desconocidas y que exigen frecuentes cambios en la
forma de hacer las cosas, en los productos o servicios o incluso en los propésitos de la
organizacion. Asi pues, la comunicacion personal, la confianza y la innovacién son
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consideradas aspectos criticos del éxito, por 1o que se intensifica € desarrollo de redes
personales, de la colaboracion, del emprendimiento, etc.

Comparativamente, en la situacion 3 se realiza un mayor énfasis en la gestion de los
elementos técnico-estructurales. Cabria situar en este cuadrante a aquellas
organizaciones que operan en entornos inciertos, pero previsibles y que, en
consecuencia, practican una gestion del conocimiento que, sobre la base de la
instrumentacion de un conjunto de dispositivos técnico-estructurales, esta
fundamentalmente centrada en el procesamiento de grandes cantidades de informacion y
conocimiento, asi como en su almacenamiento en depdsitos accesibles o reconocibles.
De este modo, la organizacion estara capacitada para responder a los problemas que €l
entorno le plantea —problemas para los que, con frecuencia, ya existe una resolucion
previaa y para planear los futuros cursos de accién. En estas organizaciones,
previsiblemente de gran tamario, las personas son entrenadas y recompensadas para que
realicen su trabajo en avenencia con esos dispositivos técnico-estructurales, pero se
considera que sus actuales perspectivas o imagenes mentales acerca de la realidad son
apropiadas para guiar los procesos de adquisicion, distribucién y utilizacion de la
informacion.

Por Ultimo, el cuarto caso, caracterizado por una gestion del conocimiento que se vuelca
tanto en elementos técnico-estructurales como en elementos del comportamiento,
representa, a nuestro juicio, el modelo idéneo y més eficaz para desarrollar 1a capacidad
de aprendizaje en la organizacion, especialmente en entornos caracterizados por su
dinamismo y su complejidad. Las organizaciones que se sitlen en esta posicion cuentan,
idealmente, con un marco de aprendizge en el que se despliega € efecto positivo
derivado de todos y cada uno de los elementos de gestion considerados, y en e que,
ademés, se produce un efecto que podriamos denominar coadyuvante derivado de la
interaccion de los elementos técnico-estructurales con los elementos del
comportamiento. Podriamos decir que se trata de organizaciones activas, en las que se
combina el esfuerzo de adquirir y procesar informacion de forma rdpida y efectiva, con
el de compartir e integrar las diferentes percepciones de los individuos a fin de concebir
proyectos para €l aprovechamiento de las nuevas oportunidades que brinde el entorno.
Son organizaciones creativas y pragméticas, abiertas a riesgo pero sin desatender sus
seguridades.

Idealmente, las organizaciones que quieran permanecer en un estado continuo de
aprendizaje y de mejora, deben moverse lgos de situaciones caracterizadas por la
pasividad en la gestién del conocimiento y acercarse hacia aquellas situaciones que
cobijan mayores inquietudes al respecto, esto es, hacia € tipo de organizaciones que
instigan la gestion tanto de los elementos técnico-estructurales como de los elementos
del comportamiento para beneficiarse de su interaccion. Y aunque es previsible que las
modalidades de gestion representadas en |as situaciones 2 (gestidn técnico-estructurada)
y 3 (gestion orientada al comportamiento) logren un potencia de aprendizaje aceptable,
gue puede ser adecuado a la naturaleza y objetivos de las organizaciones que los
adopten, no dejan de ser estilos sesgados, por 10 que ninguno anima tanto la capacidad
de aprendizaje como € estilo de gestion del conocimiento activa pintado en la
situacion 4.

Las variaciones en laintensidad de la gestién de ambos tipos de elementos se mantienen
en la practica empresarial. Incluso es posible que una misma organizacién ocupe
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diferentes posiciones en la matriz alo largo de su trayectoria evolutiva o que diferentes
estilos ocurran simultaneamente, en diferentes zonas de una misma organizacion. De
hecho, las diferentes posiciones seran elegidas en funcion de las circunstancias a las que
se enfrenten la organizacion o sus diferentes partes, hasta e punto de que, para ser
efectiva, toda organizacion necesita conocer € repertorio completo de situaciones. En
cualquier caso, solo las organizaciones capaces de gestionar su conocimiento,
incidiendo tanto en los aspectos técnico-estructurales como en aquellos vinculados a
comportamiento, estaran en disposicion de modificar el énfasis realizado en cada uno de
esos aspectos en funcién de cudles sean sus requerimientos estratégicos y los de su
entrono, desarrollando con ello una verdadera capacidad de aprendizaje. En otras
palabras, es posible que € estilo de gestién de conocimiento ideal sea aquel que reline a
los elementos técnico-estructurales y a los elementos de comportamiento en un estado
de equilibrio con las condiciones organizativas, internas o externas. El camino para
alcanzar esta convergencia puede ser lento y dificil, dado que las circunstancias de las
organizaciones son cambiantes, pero, de todas las modalidades de gestion planteadas, |a
gestion del conocimiento activa es, sin duda, la mas completa y la mas comprometida
con el desarrollo de la capacidad de aprendizaje.

Analisis empirico
Proceso de obtencion de datos

El trabajo empirico ha sido llevado a cabo mediante €l andlisis de los datos obtenidos
mediante un cuestionario postal en una muestra de empresas espafiolas. El cuestionario
fue diseflado y desarrollado con base a una revision de la literatura, si bien ha sido
completado con la introduccién de algunos indicadores de creacion propia. Asi, previa
realizacion de un estudio piloto para confrontar nuestras escalas de medida de las
variables de andlisis, €l cuestionario fue distribuido en una muestra aeatoria de 1064
empresas espafiolas —cuyo tamafio no excedia los 2500 empleados-. Iguamente, 1os
Directores Generales y los Directores de Recursos Humanos fueron identificados como
los posibles responsables para responder el cuestionario, dado que es algo comprobado
gue son ellos quienes juegan un papel fundamental en el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje de las organizaciones. Ademés, generalmente son capaces de entender las
caracteristicas de la organizacion a nivel global. EI nimero total de cuestionarios
respondidos fue de 111, lo cual representa una tasa de respuesta del 10, 52%.

Medicion de las variables

La medicion de las variables de andlisis se ha llevado a cabo mediante la utilizacion de
escalas multiples de medicion, lo que incrementa la confianza acerca de la exactitud y la
consistencia de la valoracion. Concretamente, para la medida de las variables en
términos cuantitativos se recurre principalmente a escalas Likert de cinco posiciones.
Como consecuencia de la utilizacién de escalas multiples de medicion para cada
variable, y a fin de verificar que los items correspondientes se gjustan a constructo
estipulado, ha sido necesario aplicar un andlisis factorial de componentes principales
con rotacion varimax, paralo cual nos hemos servido del paguete estadistico SPSS para
Windows, Versién 10.0. El andlisis de componentes principales nos ha permitido
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resumir la informacion y la estructura de cada una de las diferentes variables que se
necesitan para e andlisis. Dicho andlisis ha sido reaizado individualmente para cada
una de las variables y, asi, hemos extraido un Unico factor para cada variable,
determinando los pesos factoriales y sus items correspondientes. En este andlisis, los
items con un peso inferior a 0.4 fueron eliminados del analisis. Los resultados finales
son resumidos en las Tablas 2 y 3, que también incluyen los tests de fiabilidad para cada
una de las variables (valorado mediante € apha de Cronbach). El Apéndice muestralos
principales items que determinan la medicion de las variables.

Para valorar la capacidad de aprendizaje la hemos considerado una variable
multidimensional en la que los stocks y los flujos de conocimiento constituyen las
dimensiones representativas. Concretamente, dentro de los stocks hemos valorado |os
conocimientos existentes en los niveles individual, grupal y organizativo. En el caso de
los flujos, hemos valorado el desarrollo de flujos de exploracion y de flujos de
explotacion. La mayoria de las medidas han sido extraidas de la literatura v,
especialmente, del trabajo de Bontis (1999). Los resultados del analisis de componentes
principales para cada una de estas variables son mostrados en la Tabla 2 (todas las
variables fueron posteriormente recodificadas a una escala que oscila entre cero y diez),
en la que también puede apreciarse que las escalas de fiabilidad (a de Cronbach) varian
dentro de los limites aceptabl es.

Tabla?2

Los elementos de gestidn del conocimiento, técnico-estructurales y del comportamiento,
han sido vaorados por medio de escalas mlltiples relativas a las principales
herramientas de gestién gue son posible asociar a cada uno de ellos. Asi, para valorar
los elementos técnico-estructurales hemos valorado aspectos como la vigilancia del
entorno, los sistemas y tecnologias de la informacion, los procesos de planificacién
estratégica y los sistemas de evaluacion. Por 1o que se refiere a los elementos del
comportamiento, han sido valorados atendiendo a la gestion de aspectos como la
confianza, la creatividad y la innovacidn. Los resultados del andlisis factorial de
componentes principales se resume en la Tabla 3 (los dos factores obtenidos son
posteriormente recodificados a una misma escala). Nuevamente, la fiabilidad (a de
Cronbach) de las dos variables es perfectamente aceptable.

Tabla3

Con objeto de valorar € efecto que tanto las variables técnico-estructurales como del
comportamiento gercen sobre e desarrollo de la capacidad de aprendizaje en la
organizacion necesitamos crear un marco apropiado de gestion del conocimiento del
que podamos derivar sus efectos. Para ello, nuestra investigacion empirica ha sido
conducida de la siguiente manera:

En primer lugar, realizamos una segmentacion de la muestra en funcion de dos criterios,
uno que recoja e conjunto de elementos técnico-estructurales y otro que recoja €
conjunto de elementos del comportamiento. Para ello, utilizamos las variables extraidas
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para cada grupo de elementos de gestion del conocimiento (TECEST y COMP)
distinguiendo entre situaciones de baja 0 alta gestion de elementos del comportamiento,
y situaciones de baja o alta gestion de elementos técnico-estructurales, y eligiendo como
punto de corte para ambos criterios €l valor de la mediana. Asi, del cruce de uno y otro
criterio resultan las cuatro situaciones que se caracterizan en la Figura 2, lo que permite
validar las diferentes modalidades de gestion.

Seguidamente, y para analizar el alcance de la capacidad de aprendizaje para cada una
de las modalidades de gestion identificadas, aplicamos en cada una de ellas un andlisis
univariante (media, desviacion tipica, vaores maximo y minimo) de los determinantes
de la capacidad de aprendizge: stocks de conocimiento individuales (CONIND), stocks
de conocimiento de grupo (CONGR), stocks de conocimiento organizativos (CONOR),
flujos de exploracion (EXPLOR) y flujos de explotacion (EXPLOT), que sabemos han
sido recodificados a una escala de valores que oscila entre 0 y 10. Asimismo,
acompafiamos este andlisis de un test ANOVA, que nos permita comprobar la
significacion estadistica (P< 0.05) de las diferencias que se registran entre los valores
medios de cada una de las variables de stocks y flujos en las cuatro situaciones
planteadas. Estos resultados se completan con un test de Tukey, que nos permite
identificar las diferencias significativas resultantes de las comparaciones dos a dos entre
los cuatro conjuntos de organi zaciones.

Nuevamente, SPSS para Windows, Version 10.0 ha sido utilizado para el andisis de
datos.

Resultados empiricos

Los resultados obtenidos del andlisis aparecen reflegjados en la Tabla 4. Ante todo, en
ella se reflgja la existencia de diferencias significativas en la capacidad de aprendizaje
de las organizaciones seguin sus estilos de gestion del conocimiento, detectandose, tal y
como se habia pronosticado tedricamente, la existencia de una relacion positiva entre la
gestion del conocimiento y la capacidad de aprendizgje. Asi, de la comparacién entre
los resultados obtenidos para las organizaciones pertenecientes a las situaciones 1y 4,
podemos comprobar que los valores medios obtenidos para las variables que definen la
capacidad de aprendizaje, ya sean stocks o flujos, son significativamente menores en €l
caso de las organizaciones que se apoyan en una gestion del conocimiento pasiva
(situacion 1) que en el de aquellas que se apoyan en la gestion del conocimiento activa
(situacion 4). Este resultado concuerda con los valores minimo y méximo, menores en
la gestion pasiva que € la gestion activa, y también aparece claramente reflejado en los
graficos 1y 2, en los que se reflgja la trayectoria del valor medio obtenido en cada
situacion para las variables de stocks y de flujos de conocimiento, respectivamente.
Podemos confirmar, entonces, que tanto los elementos de gestion técnico-estructurales
como los del comportamiento se complementan e influyen positivamente en €
desarrollo de la capacidad de aprendizaje en | as organi zaciones.

Tabla4d

10
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Ademas, es interesante ver como en aquellas organizaciones que desarrollan una gestion
activa del conocimiento (situacion 4), los valores medios obtenidos de los tipos de
stocksy flujos de conocimiento estan muy alineados entre si —si bien en el caso de los
conocimientos de grupo (CONGR) es un poco menor. Esta correspondencia, que no
ocurre en las organizaciones que realizan una gestion pasiva del conocimiento, es
sintoma del equilibrio en el potencial de aprendizaje al que conduce la gestion integral
de ambos tipos de elementos: técnico-estructuralesy de comportamiento.

Gréfico 1

La observacion de los resultados que corresponden a las organizaciones que orientan su
gestion del conocimiento hacia aspectos de comportamiento (situacion 2) y aguellas que
basan su gestion del conocimiento en elementos técnico-estructurales (situacion 3), nos
permite comprobar que, en ambos casos, |os valores medios obtenidos tanto para las
variables de stock como para las variables de flujo son superiores a los obtenidos en la
gestion del conocimiento pasiva (situacion 1), pero inferiores a los de la gestion activa
(situacion 4). Esta apreciacion es coherente s consideramos que, en estas dos
situaciones, nos encontramos con organizaciones con iniciativas de gestion de
conocimiento efectivas, si bien dicha gestion esta sesgada por |la mayor intensidad, en
cada caso, de lafaceta de comportamiento (situacién 2) y de la faceta técnico-estructural
(situacion 3). Tal y como puede apreciarse en los gréficos 1y 2, en uno y otro caso, los
resultados son homogéneos, aunque es destacable que en la gestién orientada a
comportamiento (situacion 2) los valores medios de cada una de las variables
consideradas estén siempre por encima de los valores medios obtenidos en la gestién
técnico-estructurada (situacion 3). Este hecho es especialmente destacable en el caso de
los flujos de exploracion (EXPLOR). Ademas, los valores maximos y minimos
obtenidos para la gestion del comportamiento (situacion 2) son ligeramente mejores que
los obtenidos en |a gestion técnico-estructurada (situacion 3). Este resultado nos permite
presumir que aquellas organizaciones que enfocan la gestion del conocimiento hacialos
elementos de gestiéon de comportamiento alcanzan un mayor potencia para la
exploracion de nuevos conocimientos que aguellas otras organizaciones que se centran
en la gestion de los elementos técnico-estructurales, que parecen mas propensas a
explotar los conocimientos disponibles (en la situacion 3 el valor medio obtenido en los
flujos de explotacion es superior a obtenido en los de exploracién, a contrario de lo
que ocurre en la situacién 2). Asimismo, y alaluz de estos resultados, podemos prever
que, a la larga, favorecer la gestion de los elementos de comportamiento para,
posteriormente, atender la gestion de los elementos técnico-estructurales, constituye el
mejor camino para acercarse a la gestion de conocimiento activa que reflgja la
situacion 4.

Gréfico 4

Finalmente, resulta interesante sefidar que, tal y como puede observarse en € gréfico 1,
en cualquiera de las situaciones planteadas, la media de los conocimientos de grupo esta
siempre por debajo de la media de los conocimientos individuales y organizativos. Esta

11
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circunstancia puede atribuirse a reto que supone para las organizaciones componer
grupos cohesionados, unidos por la coordinacion de unas practicas comunes y por la
comunicacion en e lugar de trabgjo, y en los que sea factible la integracién de
conocimientos que incluye el aprendizaje en este nivel. De igual forma, se observa que
en las organizaciones caracterizadas por una gestion del conocimiento activa (situacién
4), el valor medio de los flujos de exploracion y explotacion se encuentra préacticamente
a la par, cosa que no ocurre en las situaciones 1 y 3 —que aparece més acentuada la
explotacion- o0 en la situacion 2 -ligeramente superior en la exploracion de
conocimiento-.De nuevo, se pone de manifiesto la importancia que una gestion integral
del conocimiento ejerce sobre el desarrollo de la capacidad de aprendizaje.

Conclusiones

La conclusiéon fundamental que se extrae de nuestra investigacion es que el desafio de
desarrollar una capacidad de aprendizaje, potenciando la existencia de una cartera de
stocks de conocimiento y e desarrollo de unos flujos de conocimiento para la
renovacion, transformacion y aplicacion de esos stocks, debe afrontarse mediante
iniciativas de gestion de conocimiento que concilien dos grandes tipos de elementos
facilitadores: aquellos que se refieren a la coordinacién de las tecnologias,
procedimientos estructurados y sistemas necesarios para € desarrollo eficaz de la
actuacion organizativa, y aguellos que se refieren a la orientacion de los
comportamientos de los miembros de la organizacion a servicio del conocimiento.
Estos dos tipos de iniciativas han sido considerados separadamente como elementos de
gestion del conocimiento, pero en la préctica aparecen interconectados, por 1o que es
importante que los directivos asimilen su reconciliacion.

No obstante, hemos confirmado que las empresas recurren a distintos estilos de gestion
del conocimiento en funcién del mayor o menor énfasis que se realice sobre cada grupo
de elementos. Como consecuencia, los efectos sobre el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje serén distintos. Con caracter general, aquellas organizaciones capaces de
conjugar la gestion de los elementos técnico-estructurales y de los elementos del
comportamiento, disfrutando de las sinergias que se producen entre ellos, estardn en las
mejores condiciones para desarrollar su potencial de aprendizaje —consiguiendo una
adecuada alineacion entre los stocks y los flujos de conocimiento-. Ahora bien, aun
cuando la tendencia de muchas organizaciones ha sido y es la de empezar por iniciativas
de gestion del conocimiento centradas principalmente sobre los elementos técnico-
estructurales de la misma, nuestros resultados parecen demostrar que es mejor comenzar
por la gestion de las condiciones personales y sociales que conducen €l comportamiento
de los miembros de la organizacion hacia el aprendizgje. En este sentido, nuestra
propuesta identifica como mejor camino el de iniciar la gestion del conocimiento
comienza por laimplicacién de las personas para, seguidamente, invertir esfuerzos en la
gestion de los procedimientos de coordinacion del trabajo y demaés sistemas de andlisis
de lainformacion.

Todas estas conclusiones también se aplican a la idea de que es necesario que las
empresas orienten sus esfuerzos de gestion del conocimiento considerando tanto €l
concepto de stock como el de flujo de conocimiento. La interaccién ininterrumpida que
debe tener lugar entre ambas dimensiones, y sobre la que gravita la capacidad de

12
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aprendizaje en las organizaciones, requiere un punto de vista global en e que la
organizacion no es solo un sistema técnico, sino también un sistema social. Por €llo, s
la direccién planea seriamente € hacer de la gestién del conocimiento una prioridad de
la organizacion, debera tener en mente la necesidad de replantear los modelos de
interaccion entre las personas, |os procedimientos y |as tecnol ogias.

Este trabgjo constituye un intento de colaborar en la necesidad de mejorar |a todavia
limitada evidencia empirica que existe en la literatura sobre el aprendizaje y la gestion
del conocimiento en la organizaciéon. Ello no quita el gque sea posible ampliar la
investigacion analizando la influencia individual de cada uno de los elementos de
gestion del conocimiento (vigilancia del entorno, tecnologias de la informacion,
creatividad, innovacion...) sobre la capacidad de aprendizaje y, concretamente, sobre
cada uno de los niveles de aprendizaje y cada uno de los dos tipos de flujo, valorando
los efectos que, por separado, se producen sobre cada uno de ellos. Igualmente, es
relevante la incorporacion de consideraciones externas a la organizacion, considerando
la importancia de las caracteristicas del entorno (incertidumbre, ambigiiedad...), asi
como las posibilidades que para e desarrollo de la capacidad de aprendizaje representan
las formas de aprendizaje interorgani zativo (acuerdos de cooperacion, fusiones, etc.). En
unién con estas observaciones, es preciso tener en cuenta que la principal motivacion de
cualquier compafiia es la de mejorar € rendimiento organizativo. A este respecto
nuestra investigacion puede completarse con otro de los trabajos de los autores (Prieto y
Revilla, 2003) que tratar de valorar en qué medida el desarrollo de una capacidad de
aprendizaje por las organizaciones es un valor innegable para mejorar la competitividad
organizativa. No obstante, cabe sefidlar que apenas existen investigaciones que
profundicen en larelacion que existe entre la capacidad de aprendizaje y € rendimiento
de la organizacion, por lo que constituye una de las cuestiones que relinen mayores
posibilidades pararealizar contribuciones positivas a este campo de investigacion.

13
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Figura 1. El sistema de aprendizaje de la organizacion

EXPLORACION

EXPLOTACION

Figura 2. Estilos de gestion del conocimiento
ORIENTACION AL COMPORTAMIENTO

Baja Alta
Stuacién 1 Stuacién 2
Baja
ORIENTACION Gestion pasiva Gestion orientada al
TECNICO-
ESTRUCTURAL comportamiento
Stuacién 3 Stuacion 4
Alta
Gestion técnico-
estructurada Gestion activa
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Tabla 1. Principales enfoques sobre el desarrollo del aprendizaje en la organizacion

ENFOQUE TECNICO-ESTRUCTURAL

ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO

= El entorno es concretoy puede
mediante el procesamiento de informacion

= El entendimiento conduce a la accion

= El objetivo es superar la ignorancia acerca de
la realidad mediante la recogida y el analisis de
informacion.

= Iniciativas encaminadas a obtener
informacion sobre problemas particulares,
analizarla y estructurarla de forma que
conduzca a la accién

=Huber (1991), Garvin (1993), McDonald
(1995), Daft y Huber (1987)

entenderse ® El entorno es equivoco y s6lo puede entenderse

mediante eldesa rrollo deunm arco de

interpretacién comin
= La accion conduce al entendimiento

= El objetivo es crear y compartir significados
mediante la contrastacion de interpretaciones y
acciones sobre lo desconocido

= Iniciativas encaminadas a generar
interpretaciones miltiples, emprender acciones
creativas, experimentar y reorientar esfuerzos

= Weick (1979), Brown y Duguid (1991), Nonaka
(1994), Daft y Huber (1987)

Tabla 2. Analisis factorial para la extraccion de las variables de los stocks y flujos de
conocimiento

STOCKS DE CONOCIMIENTO

FLUJOS DE CONOCIMIENTO

Factores Items Pesos Varianza o de Factores Items Pesos Varianza o de
factoriales | explicada | Cronbach factoriale | explicada | Cronbach
% s %
Stocks V1 0.880 Flujos de Vil 0.856
individuales V2 0.805 68.602 0.757 exploracion | V12 0.848 69.501 0.775
(CONIND) V3 0.797 (EXPLOR) | V13 0.796
V4 0.843 V14 0.760
Stocks de V5 0.801 Flujosde | V15 0.703
grupo V6 0.755 60.932 0.782 explotaciéon | V16 0.697 47.132 0.714
(CONGRU) V7 0.718 (EXPLOT) | V17 0.656
V18 0.607
Stocks V8 0.804
organizativos | V9 0.751 59.114 0.652
(CONORG) | V10 0.750
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Tabla 3. Analisis factorial para la extraccion de las variables de los elementos de gestion
técnico-estructurales y del comportamiento

ELEMENTOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
Factores Items Pesos factoriales Varianza explicada a de Cronbach
%
V31 0.681
V32 0.704
Elementos de gestion V33 0.606
técnico-estructurales V38 0.480
(TECEST) V40 0.516 37.122 0.8184
V42 0.483
V43 0.362
V45 0.726
V46 0.712
V53 0.713
V54 0.595
V58 0.798
V59 0.878
Elementos de gestion V60 0.743
del V62 0.775
Comportamiento V64 0.702 51.965 0.8649
(COMP) V65 0.691
V68 0.566
V69 0.554

Tabla 4. Influencia de la gestion del conocimiento en la capacidad de aprendizaje

Stuacion 1 | Stuacion2 | Stuacion 3 | Stuacion 4 ANOVA TEST
Variable Gestion Gestion del Gestion Gestion TUKEY
Pasiva Comport. | técnico-estr. activa F Sienif Dif:;‘t’;‘:ias
(N=38) | (N=16) | (N=16) | (N=37) g e,
Media 5.7553 6.9900 6.0858 7.6240
CONIND | Desviacion 1.3865 1.306 2.1980 1.2968 9.776 .000 1-2
Minimo 3.04 3.93 0.01 572 1-4
Maximo 8.21 10.00 9.11 10.00 34
Media 3.9918 5.9845 4.9292 6.5420
CONGR | Desviacion 1.8007 1.7490 1.4547 1.5380 16.002 | .000 1-2
Minimo 0.00 3.15 2.61 331 1-4
Méximo 6.66 9.27 8.42 9.98 3-4
Media 4.9611 6.9666 6.3399 7.7932 1-2
CONOR | Desviacion 1.8443 1.6595 1.6854 1.5405 18.080 | .000 1-3
Minimo 0.00 4.07 2.89 4.93 1-4
Maximo 7.95 10.00 9.04 10.00 34
Media 3.9993 6.6306 5.3805 7.5316
EXPLOR | Desviacion 2.2639 2.1390 1.9031 1.4390 21.990 | .000 1-2
Minimo 0.01 2.20 1.23 553 1-4
Maximo 7.90 10.00 8.86 10.00 34
Media 5.1050 6.4211 6.0462 7.5909
EXPLOT | Desviaciéon 1.8759 1.5754 1.3851 1.4201 14.833 | .000 1-2
Minimo 0.00 4.38 4.21 3.46 1-4
Maximo 8.48 9.98 8.42 9.80 34

(*) Diferencias significativas al 0.05
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Grifico 1. Los stocks de conocimiento y los estilos de gestion

valor medio
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Grafico 2. Los flujos de conocimiento y los estilos de gestion
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Seccion

Variable

Ite

Descripcién

V3

N° de empleados

CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

Conocimientos
individuales

V6

Cudlificacion y conocimientos de los empleados

V7

Competencia de empleados en realizacion de tareas

V8

Reconocimiento por empleados de aspectos relevantes del trabajo

Conocimientos
de grupo

V1l

Desarrollo en grupos de conoci mientos comunes sobre su trabajo

V12

Capacidad de grupos para tomar decisiones sobre su trabajo

V13

Capacidad de grupos para resolver eficazmente conflictos

Vi4

Adecuada ordenacion y coordinacion del trabajo en grupo

Stocks de conocimiento

Conocimientos
dela
organizacion

V16

Disposicién de estrategias de posicionamiento futuro

V18

Disposicién de model os de negocio y de gestion adecuados

V20

Existencia de una cultura organizativa definida

Exploracion

V21

En los grupos se comparten los conocimientos individual es

V24

Aplicacion de soluciones y recomendaciones de |os empl eados

V25

Avance hacia delante y blisqueda de la mejora de la organizacion

Flujos de conocimiento

Explotacion

V26

Qrientacion del trabajo mediante précticas y procedimientos

V27

Utilizacion de laformacion y/o instruccién para el trabajo

V28

Utilizacion de adiestramiento interdisciplinario, rotacion de
puestos, asignaciones especiales, etc.

V29

Condicionamiento de | as decisiones de grupo a sus integrantes

V30

Influencia en futuro de experiencias/aplicaciones pasadas

GESTION DEL CONOICMIENTO

Elementos de
gestion técnico-
estructurales

V31l

Interés de organizacion por busqueda de informacién del entorno

V32

Importancia para organizacion del seguimiento de competidores

V33

Importancia para organizacion de recoger informacion de clientes

V38

Importancia para organizacion de tecnologias intranet

V39

Importancia para organizacion de otras tecnologias de
colaboracion

V40

Importancia para organizacion de herramientas tecnol gicas de
gestion

V42

Importancia para organizacion de herramientas tecnol gicas de
blsgueda

V43

Grado de informatizacin de puestos de trabgjo de organizacién

V45

Definicion en la organizacion de una mision compartida

V46

Desarrollo de procesos regulares de reflexion estratégica para
definicién de objetivos organizativos

V53

Importancia para organizacion de sistemas de evaluacion del
desempefio

V54

Importancia para organizacion de parametros técnicos y
evaluacion de calidad

Elementos de
gestion del
comportamiento

V58

Promocién en organizacion de un clima de aperturay
consideracion

V59

Promocién en organizacion de conductas activas de ayuday
colaboracion entre empleados

V60

Integridad, equidad y sentido de justicia son valores perceptibles
en organizacion

V62

Confianza de la direccion en e buen hacer de los empleados

V64

Autonomia de empleados en larealizacion de su trabajo

V65

Posibilidad de resolver problemas cotidianos por caminos
diferentes

V68

Compromiso organizativo con lainnovacion

V69

Apertura de direcciOn a proyectos e iniciativas arriesgados
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