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ABSTRACT

Desde la visión de la organización basada en el conocimiento, cuyos retos fundamentales se concentran en la obtención, transferencia y medición del mismo, el trabajo que presentamos pretende contribuir a una mejor comprensión y efectividad del proceso de aprendizaje organizacional. En este sentido, la identificación y definición de elementos facilitadores del aprendizaje en la organización, tales como: la tecnología, la política de RR.HH., el ambiente o clima de trabajo, el liderazgo, la estructura o diseño organizativo y la cultura organizacional, nos servirán de guía en el análisis de una entidad pública que se esfuerza por ofrecer a los ciudadanos un servicio de calidad.

Palabras claves: Gestión del Conocimiento, Aprendizaje Organizacional, Administración Pública.

1. INTRODUCCIÓN

Una de las grandes paradojas que presenta el enfoque basado en el conocimiento es el hecho de procurar la generación de ventajas con un recurso que siempre se ha tenido a mano y que, sin embargo, ha venido siendo administrado de una manera totalmente informal en el seno de las organizaciones. Por tanto, puede decirse que esta cuestión del conocimiento no es nueva, si bien no ha sido hasta mediados de los años noventa
 cuando ha empezado a crecer, y de forma galopante, el interés en todo el mundo por el conocimiento y su gestión dentro y fuera de las organizaciones. 

A juicio de muchos, la clave está en encontrar la mejor forma de administrar y gestionar ese bien intangible revalorizado, y convertirlo en fuente de riqueza para la organización. Ese es el cometido de lo que se viene denominando  “Gestión del Conocimiento”, y que implica generar, buscar, almacenar, difundir, utilizar y compartir el conocimiento existente en una organización. En definitiva, gestionarlo bien para crecer todos. Compartir para aprender. Aprender y otra vez compartir para volver de nuevo a aprender, y así alimentar, una y otra vez, la espiral interminable del conocimiento.

Por esta razón, el foco del presente trabajo recae sobre el proceso de aprendizaje en la organización, fundamentalmente en el análisis de cómo se nutre y desarrolla el conocimiento en el seno de la misma. 

Por otro lado, y con el fin de justificar el análisis del caso estudiado, queremos señalar que el hecho de elegir un ente público para el mismo  tiene su origen en el proceso de modernización que vienen desarrollando las Administraciones Públicas españolas. Dicha renovación está basada  en la elaboración de un Plan de Calidad para los poderes públicos que tiene en cuenta en su última versión el conocimiento, concretado en el criterio de “Aprendizaje e Innovación” como elemento clave para la Gestión de la Calidad. En consecuencia, no es utópico pensar que una adecuada gestión del conocimiento facilitará que las Administraciones Públicas  puedan transformar el conocimiento individual de sus funcionarios en un activo para la Administración y, por ende, en un factor de riqueza para el país a través de la mejora de los servicios públicos.

En suma, la presente investigación pretende contribuir a mejorar el conocimiento y la comprensión del proceso de aprendizaje organizacional con el fin de dar apoyo al mantenimiento en la Administración Pública de una dinámica de mejora permanente. 

2. LA VISIÓN DE LA ORGANIZACIÓN BASADA EN EL CONOCIMIENTO

Parece existir una falta de acuerdo en cuanto a las características de una organización basada en el conocimiento, y sobre si esta corriente representa una teoría de la estrategia, una teoría de la empresa o ambas. Existen ya trabajos empíricos realizados con el fin de disipar algunas dudas al respecto, si bien tampoco hay consenso sobre si defienden las teorías existentes o si proponen el desarrollo de nuevas teorías de la estrategia. 

Algunos autores argumentan que dicho enfoque se fundamenta en una concepción de la organización como depósito de conocimiento, capaz de generarlo y aplicarlo (Grant, 1996; Conner y Prahalad, 1996). Otros la consideran una variante de la Teoría basada en los Recursos, donde el concepto de recurso se amplía hasta incluir los activos intangibles, más específicamente, los activos intangibles basados en el conocimiento (Grant, 1996; Decarolis y Deeds, 1999). Kogut y Zander (1992, 1996) la ven como una muy útil extensión del aprendizaje organizacional hacia la estrategia y la teoría de la organización, capaz de proponer nuevas ideas al funcionamiento organizacional, con lo cual su influencia se extiende más allá de la Dirección Estratégica. Otra propuesta, no menos interesante, es la que identifica el conocimiento con un proceso de carácter social y no con un recurso propiamente dicho (Spender, 1996). 

A nuestro juicio, creemos que es oportuno considerar la visión de la organización basada en el conocimiento como una extensión del enfoque de los recursos y las capacidades. Esto es, una perspectiva complementaria de la visión basada en los recursos que concibe a las empresas como entidades heterogéneas portadoras del activo  intangible por excelencia, el conocimiento. Ahora bien, aceptar esto genera la necesidad, y por ende el reto para la dirección, de crear y mantener una organización capaz de generar nuevo conocimiento, buscando así que la empresa se convierta en una comunidad especializada en la creación y transmisión de éste (Kogut y Zander, 1992). En este sentido, el aprendizaje juega un papel esencial a la hora de analizar cómo se nutre y desarrolla el conocimiento en la organización. Surge así la visión de la empresa basada en el aprendizaje, complementaria a las dos anteriores (enfoque basado en los recursos y las capacidades, y visión basada en el conocimiento).

Con el fin de enmarcar  de forma conjunta las tres perspectivas teóricas complementarias, se presenta la siguiente tabla:

Tabla 1: Perspectivas Teóricas Complementarias


PERSPECTIVA BASADA

EN LOS RECURSOS
PERSPECTIVA BASADA

EN EL CONOCIMIENTO
PERSPECTIVA BASADA EN EL APRENDIZAJE

PREMISAS    BÁSICAS
(Existen diferencias sistemáticas entre las empresas en la medida en que éstas controlan los recursos que son necesarios para implantar estrategias.

(Estas diferencias son relativamente estables.

(Las diferencias en los recursos de las empresas originan diferencias de rendimiento.

(Las empresas tratan de incrementar, aunque no de maximizar, su rendimiento.
(El conocimiento es el recurso más importante que puede tener una empresa, al ser el más difícil de transferir y  replicar.

(El conocimiento tácito es más importante que el explícito.

(Rechazo de la interpretación contractual de la empresa.

(Las capacidades de la empresa están estructuradas de acuerdo con el ámbito de conocimiento que integran.
(Tanto el aprendizaje incremental como el radical pueden mejorar la supervivencia y prosperidad de la empresa bajo algunas circunstancias, aunque también pueden dañarla bajo otras.

(El aprendizaje es la única fuente de ventaja competitiva sostenible, ya que la excelencia actual de una actividad siempre puede ser mejorada.

(Todas las organizaciones son sistemas de aprendizaje, dado que éstas aprenden a medida que desarrollan, producen y comercializan.

PRINCIPALES APORTACIONES
(Análisis de las fuentes de ventajas competitivas.

(Explicación del origen y dinámica de la ventaja competitiva mediante el análisis de los recursos.

(Identificación de los requisitos de los recursos para ser fuentes de ventaja competitiva.

(Establecimiento de una lógica en las estrategias de diversificación.

(Estudio de las alianzas estratégicas.
(Identificación de las características del conocimiento clave para la creación de valor.

(Explicación de las estrategias de crecimiento y de imitación.

(Identificación de los mecanismos de integración del conocimiento.

(Explicación de las fuentes de ventajas competitivas.
(Identificación de los mecanismos de aprendizaje.

(Identificación de los procesos de aprendizaje.

(Identificación de los factores que contribuyen al nivel de beneficios generados por el aprendizaje.

(Identificación de las características que debe cumplir una organización para convertirse en “organización que aprende”.

CRÍTICAS
(Confusionismo terminológico.

(Carácter introspectivo.

(No hace mención al proceso estratégico.

(No justifica el proceso de creación de nuevos recursos.
(Escaso consenso en cuanto a sus propósitos.

(Es una perspectiva complementaria y no alternativa a la teoría de la empresa basada en los recursos y a la de los costes de transacción.
(Es una perspectiva complementaria y no una alternativa a la teoría de la empresa basada en los recursos y a la del conocimiento.



Fuente: Medina Muñoz (1998, p.87).

2.1. Definición de conocimiento

Posicionándonos epistemológicamente en el enfoque constructivo
, dado que admitimos que las organizaciones no sólo procesan información (enfoque representativo), sino que además crean conocimiento, abordamos la definición de dicho activo intangible revalorizado en la Nueva Economía, dado que el conocimiento no suele ser objeto de definiciones concisas. Es más, en ocasiones, conceptos como dato, información y conocimiento se confunden. Consultadas distintas definiciones (Nonaka y Takeuchi, 1995; Liebeskind, 1996; Quintas, Lefrere y Jones, 1997; Bueno, 1998; Davenport y Prusak, 1998; Byosiere, 1999; Drucker, 2000), podemos delimitar el dato como una representación típica de símbolos no articulados que normalmente no tienen significado inmediato. Las organizaciones almacenan datos mediante el uso de tecnologías. Cuando el dato se sitúa en un contexto significativo (es ordenado, agrupado y analizado)  y recibe una interpretación, se convierte en información. La tecnología puede ayudar a añadir valor y transformar datos en información, pero resulta muy difícil que puedan analizar el contexto de dicha información. Por último, cuando la información es utilizada y puesta en el contexto o marco de referencia de una persona, junto a su percepción personal, da lugar al conocimiento. En un libro, en un documento o en una Intranet no hay conocimiento, hay información. La información es conocimiento hecho explícito, expresado mediante números, palabras, fórmulas, procedimientos. Puede capturarse de forma relativamente sencilla y codificarse de una forma estandarizada. Pero recordemos que el paso de información a conocimiento ha de darlo cada persona. El valor de la información está en la capacidad para usarla, para pasar a la acción. El conocimiento es la combinación de información, contexto y experiencia. 

Por tanto, podemos concluir afirmando que el conocimiento es algo más que información. Su materia prima es la información, pero combinada con experiencia, contexto, interpretación y reflexión. El conocimiento es más valioso que la mera acumulación de datos y requiere, fundamentalmente, la implicación de las personas (Fernández, 2001, p.58). Es un proceso humano dinámico en virtud del cual se justifican las creencias personales en busca de la “verdad”
 (Nonaka y Takeuchi, 1995), o más sencillo aún: “el conocimiento es información en acción” (O´Dell, Jackson y Essaides, 2001). El profesor Bueno Campos (2002) afirma que, a diferencia de la información, el conocimiento: trata sobre creencias y compromiso, sobre el saber, sobre significados y sobre acción. Tras la revisión hecha, nos atrevemos a definir el conocimiento como una habilidad personal (sólo las personas son capaces de crearlo) que cuando es compartida puede transformarse en un activo de la organización. 

2.2. La Gestión del Conocimiento en las organizaciones

En la actualidad podemos afirmar que la Gestión del Conocimiento (en adelante GC) está en la agenda de los líderes de todo el mundo como un componente clave en los procesos de negocio
, y es probable que, si se logra fundamentar sólidamente su importancia en la creación de valor y en la consecución de una ventaja sostenible para la empresa, se convierta en uno de los paradigmas de la Dirección Estratégica. Desde que se empezó a hablar de la GC hasta la fecha, puede decirse que se han atravesado diferentes etapas. En las iniciales el énfasis se puso en lo tecnológico; sin embargo, conforme ha ido evolucionando se ha demandado una mayor atención al aspecto humano. Así, Blackler (2000) habla de una segunda generación en la GC donde las personas son el elemento central y no secundario o periférico, como hasta la fecha había sido tratado. Dicho enfoque no demanda otra cosa que darle una orientación más práctica, en vez de centrarnos en discusiones sobre conceptos teóricos y abstractos. En este sentido, aspectos tales como la cultura de la organización (Petrash, 1996), las actitudes necesarias para la compartición del conocimiento  y la motivación del personal (Ruggles, 1998)  son citados en los estudios realizados al respecto como elementos catalizadores o facilitadores de una implantación eficaz de un programa de GC.

Tal y como analizamos en el epígrafe anterior, el conocimiento se transmite en las organizaciones tanto si tratamos de gestionarlo como si no. La transmisión de conocimiento forma parte de la vida natural de una organización. El conocimiento circula por toda ella, pero su existencia no garantiza su uso. Es más, existe una inmensa cantidad de saber disperso en la organización, desaprovechado, al que nadie tiene acceso. Esta situación produce, generalmente, lentitud operativa y, en algunos casos, duplicidad de esfuerzos. También ocurre que la información o el conocimiento sobre un determinado asunto es patrimonio de una sola persona. 

Precisamente, la GC es el esfuerzo que se orienta a capturar y sacar provecho de la experiencia colectiva de la organización, haciéndola accesible a cualquier miembro de la misma. Ahora bien, resulta imprescindible llevar a cabo un cambio cultural que tenga como objetivo fundamental el aprendizaje. En el fondo, bien realizada, la GC proporciona la respuesta a una necesidad básica que se ha estado buscando desde hace mucho tiempo:  la comunicación, o la falta de ella. En la sociedad del conocimiento la gente tiene sobrecarga de información, pero no de conocimiento. Por ello, un reto que afronta la GC es convertirse en una ayuda real para dar sentido a toda esa información que llega a un puesto de trabajo y poder, así, destacar cuál es conocimiento valioso para compartirlo. Esto es, crear los mecanismos necesarios para hacer el conocimiento útil y accesible dónde  y cuándo se necesite. Así entendida, la GC podría definirse como un conjunto de actividades orientadas hacia la creación, la puesta en común, el intercambio y la aplicación de aquel conocimiento fundamental para la mejora de los resultados de la organización.

2.3.Propuesta de un modelo para la Gestión interna del Conocimiento en las organizaciones: el modelo THALEC

En el repaso realizado a los modelos propuestos y a las experiencias de algunas organizaciones que ya han iniciado proyectos de GC, un elemento aparece como crucial: gran parte de los conocimientos residen tanto en los individuos como en los diferentes grupos que conviven en la organización, pero no pertenecen propiamente a ésta. En consecuencia, se hace necesario, por un lado, facilitar la generación de nuevo conocimiento (obtención del conocimiento) y, por otro, la transferencia del ya existente entre los miembros de la misma (transmisión del conocimiento). Esto es, que se produzca el aprendizaje en la organización, a través del aprendizaje individual, el aprendizaje en equipo e, incluso, el aprendizaje interorganizacional. 

Puesto que parece evidente la necesidad de tener una visión de conjunto de todos los elementos que intervienen  en el proceso de aprendizaje organizacional, consideramos que sería acertado buscar una adecuada combinación de los tres enfoques siguientes: Enfoque Humano, Enfoque Tecnológico y Enfoque Organizacional
, que representamos gráficamente en la siguiente figura:

Figura 1: Enfoques para abordar la Gestión del Conocimiento.
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Fuente: Elaboración propia.

Desde el ENFOQUE HUMANO se advierte que las personas, sus capacidades, sus actitudes, su comportamiento, los factores que determinan su personalidad, los mecanismos y procesos de generación y asimilación de conocimientos, sus relaciones con otras personas, sus reacciones, etc. son aspectos que será preciso conocer si pretendemos gestionar el conocimiento. En definitiva, las organizaciones deben aprender a utilizar mejor sus recursos humanos (RR.HH.) y, más concretamente,  a explotar al máximo el conocimiento y el talento atesorados en dicho recurso. Por tanto, la Dirección de los RR.HH. debe incentivar las contribuciones de los empleados y aumentar su motivación para generar una actitud favorable a la creación y transmisión de conocimientos, y todo ello  hacerlo en línea con los objetivos del negocio (carácter estratégico). Desde este enfoque, diseñar y aplicar una  Gestión de RR.HH. en base a Competencias
 surge como una herramienta útil para la GC.

El ENFOQUE TECNOLÓGICO permite analizar las distintas herramientas disponibles, con el fin de poder hacer una buena elección y un uso adecuado de las mismas. Con ello intentamos hacer desaparecer la idea de que la Gestión del Conocimiento se reduce a instalar programas informáticos o a crear una Intranet, ya que eso es sólo la punta del icerberg (lo que se ve). La tecnología es una herramienta, pero, como tal, puede resultar muy útil siempre que logremos aplicar una gestión adecuada de la misma, sin olvidarnos que el factor principal son las personas. Desde este enfoque, la Gestión de la Tecnología  se convierte en una adecuada herramienta para la Gestión del Conocimiento, dado que nos ofrece pautas para las decisiones empresariales relacionadas con las inversiones y usos de los recursos tecnológicos que pueden resultarnos útiles para la obtención y transmisión del mismo. 

Finalmente, desde el ENFOQUE ORGANIZACIONAL, advertimos que para una adecuada Gestión del Conocimiento se hace necesario el estudio de aquellos factores organizacionales que condicionan el aprendizaje. Para ello,  la Gestión del Cambio, la Gestión de la Incertidumbre, la Gestión de la Innovación, la Gestión de la Creatividad, la Gestión de la Diversidad, la Gestión de Equipos de Trabajo, la Gestión de la Confianza y la Gestión de la Voluntad son algunas herramientas que pueden ayudar. 

Con el objetivo de seguir completando el modelo propuesto para la gestión interna del conocimiento, consideramos oportuno, en primer lugar, identificar aquellos elementos que pueden ayudarnos en dicha misión. Los hemos denominado facilitadores del aprendizaje organizacional. En la siguiente figura mostramos el esquema del modelo, combinando el ENFOQUE (humano, organizacional y tecnológico), las HERRAMIENTAS ya comentadas para abordar cada uno de ellos (rectángulos) y los elementos  facilitadores (elipses), cuyas siglas nos han llevado a bautizarlo como el modelo THALEC (Tecnología, política de recursos Humanos, Ambiente o clima de trabajo, Liderazgo, Estructura o diseño organizativo y Cultura):

Figura 2: Modelo THALEC para la Gestión interna del Conocimiento.
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Fuente: Elaboración propia.

A modo de corolario, resumimos seguidamente las condiciones que, a nuestro juicio y fruto del análisis del marco teórico de la investigación, deben darse (modelo normativo) en cada uno de los elementos facilitadores del aprendizaje organizacional, que utilizaremos como base para el diagnóstico del caso realizado.

Desde el ENFOQUE TECNOLÓGICO, las herramientas Tecnológicas
 que ayuden a la obtención y transferencia del conocimiento deben:

· Ser fáciles de usar.

· Ser flexibles a las múltiples exigencias de distintos trabajos.

· Ser capaces de almacenar, tratar e interpretar gran cantidad de datos e información en una especie de memoria a la que todos los miembros de la organización tienen acceso.

· Permitir ahorrar tiempo en la realización de las tareas.

· Facilitar la comunicación entre todos y con el exterior.

· Favorecer la coordinación y el trabajo en equipo.

Desde el ENFOQUE HUMANO, la política de recursos Humanos de una organización basada en el conocimiento, deberá incluir, como aspectos principales, los siguientes:

· Reclutamiento, selección y asignación de los individuos a los puestos teniendo en cuenta la capacidad de aprendizaje de los aspirantes.

· Diseño y aplicación de los programas de acogida (para aquellos que se incorporan por primera vez a la organización o cambian de puesto en la misma) que sirvan para orientar acerca de dónde está el conocimiento existente en la organización y cómo acceder a él.

· Programación de las actividades formativas de forma que sean oportunidades de aprendizaje interesantes y útiles para los individuos.

· Planificación y gestión de la carrera profesional de los individuos basada en el cumplimiento de niveles de conocimientos, habilidades, actitudes y experiencias.

· Un esquema retributivo que recompense la adquisición y aplicación en el trabajo de los conocimientos y habilidades individuales, así como el hecho de compartirlas con los compañeros, estimulando el trabajo en equipo y la aportación de ideas nuevas.

· Evaluaciones del rendimiento (cuya finalidad es la mejora y no la búsqueda de culpables) que midan, además de los resultados, los comportamientos de los individuos orientados hacia la adquisición y transmisión de conocimientos y habilidades.

Abordando el ENFOQUE ORGANIZACIONAL, las condiciones del Ambiente o clima de trabajo  necesarias para convertirse en una organización capaz de aprender podrían ser:

· Humanismo y compañerismo.

· Preocupación por el logro de objetivos marcados.

· Afán de superación constante y de perfeccionismo.

· Compromiso con la organización e implicación activa en sus actividades.

· Comodidad física
 (ruidos, espacios, iluminación, etc.) para la realización del trabajo.

· Confrontación amistosa y constructiva de opiniones y pareceres.

· No aceptación de hábitos y  costumbres por comodidad.

· Asunción personal de responsabilidades por parte de todos.

· Trabajo en equipo.

El Líder de una organización capaz de aprender deberá:

· Cuidar al máximo la comunicación en todas las direcciones. 

· Estar comprometido con la organización y entusiasmado con su trabajo.

· Conocer, valorar y aprovechar todo lo que saben sus colaboradores.

· Mantener buenas relaciones con todos.

· Preocuparse constantemente por aprender y porque los demás aprendan.

· Ser capaz de delegar autoridad y responsabilidad.

· Estar  siempre dispuesto a experimentar, a cuestionar lo establecido y a promover nuevas formas de pensar y hacer.

· Fomentar el trabajo en equipo y la formación de Comunidades de Práctica.

· Tomar decisiones de forma participativa.

· Estar cercano y accesible en cualquier momento para prestar ayuda, orientar o, simplemente, escuchar; mostrándose como una persona de confianza.  
La Estructura o diseño organizativo de la empresa basada en el conocimiento deberá:

· Ser lo más plana posible, con pocos niveles jerárquicos.
· Permitir la formación de equipos de trabajo integrados por personal procedente de distintas áreas de la organización.

Finalmente, la Cultura organizacional de una organización capaz de aprender deberá integrar los siguientes  valores, creencias y normas de comportamiento:

· La consideración del cambio como algo natural y necesario.

· La preocupación constante porque todos los trabajadores adquieran nuevos conocimientos y habilidades.

· La apertura hacia el exterior.

· El trato a los empleados con justicia y sin distinciones.

· El fomento de la colaboración y el trabajo en equipo.

· Favorecer el diálogo y la escucha de todas las opiniones.

· Cierta tolerancia con los errores cometidos en la realización de las tareas, aprovechándolos para aprender de cara al futuro.

· Resolver las diferencias y conflictos evitando buscar culpables.

· Permitir llevar la iniciativa en sus tareas a quienes han de realizarlas.

· Fomentar la creatividad y la introducción de ideas nuevas.

3. ANÁLISIS DE UN CASO: LA GERENCIA TERRITORIAL DEL CATASTRO EN HUELVA

3.1. La Gerencia Territorial del Catastro en Huelva

Se trata de un ente público que posee una dependencia orgánica de la Delegación de Economía y Hacienda, y una dependencia funcional de la Dirección General del Catastro. Está estructurada en dos Áreas (Urbana y Rústica) y dos Servicios (Gestión, e Informática y Cartografía). Básicamente, las áreas técnicas (Urbana y Rústica) se encargan de tareas relacionadas con el mantenimiento, revisión, renovación y actualización de normas y criterios de valoración de los inmuebles de naturaleza urbana y rústica, respectivamente. El Servicio de Gestión se ocupa de las relaciones externas, canaliza toda la información que llega a la Gerencia Territorial a través del Registro General  y emite, bien directamente o previo informe de los técnicos, los productos catastrales demandados a sus interesados, ya sean particulares o entes públicos. El Servicio de Informática y Cartografía se encarga del mantenimiento de todos los equipos y aplicaciones informáticas (incluidas las bases de datos donde se refleja toda la información contenida en el Catastro). Realiza también trabajos de explotación, como el tratamiento masivo de datos y la elaboración de algunos productos catastrales (ortofotografía, cartografía digitalizada, etc.). 

3.2. Justificación de la metodología empleada

El hecho de que el tema que se plantea (la visión de la organización basada en el conocimiento) sea relativamente nuevo, hace que existan pocas teorías consolidadas y una experiencia limitada sobre los métodos de investigación al respecto. En este sentido, consideramos oportuno abordar nuestra investigación aplicando una metodología cualitativa, la cual nos permite estudiar en profundidad a los individuos con el fin de obtener información sobre las motivaciones más personales e internas de su comportamiento (Fernández Nogales, 1999, p.204). En cuanto a la estrategia de investigación aplicada, nos apoyamos en las condiciones fundamentales que, a juicio de  Yin (1984),  justifican su elección: la naturaleza de la pregunta de investigación planteada (qué, cómo, por qué, quién, dónde, cuánto, ...), básicamente descriptiva y exploratoria; la ausencia total de control de los investigadores sobre los fenómenos a estudiar (no existe vínculo alguno entre las partes, salvo el  interés por nuestro lado de realizar la investigación, y el del otro de poder comprender un aspecto más de su organización); y finalmente, la ya comentada actualidad del tema y, por tanto, la dificultad de encontrar teorías generalizadas y aceptadas por la comunidad científica. Por último, un  factor que ha contribuido a reafirmar nuestra opción por el estudio de casos ha sido la revisión realizada sobre los principales estudios empíricos llevados a cabo hasta la fecha y relacionados con el tema objeto de la investigación (Eisenhardt y Santos, 2001). La mayoría coinciden en la metodología aplicada, esto es,  el análisis detallado y minucioso  de  casos concretos. Además, dado que el análisis cualitativo y cuantitativo no son incompatibles, pudiendo combinarse en determinados casos y aspectos, hemos realizado una triangulación con el fin de enriquecer y complementar las informaciones obtenidas.
3.3.Plan utilizado en el estudio del caso

Una vez establecidos el objetivo de la investigación y el marco teórico en el cual la insertamos, se hace necesario definir la unidad y el nivel de análisis. En nuestro caso, la búsqueda de cómo determinados factores inciden en el proceso de aprendizaje en la organización nos lleva a percibir inicialmente a la Gerencia Territorial del Catastro en Huelva como la unidad de análisis más adecuada. Surgen así los dos niveles de análisis identificados en nuestra investigación: un primer nivel global o general que abarca el ápice estratégico de la unidad de análisis (Gerencia), y un segundo nivel medio o departamental que se corresponde con las cuatro unidades identificadas (Gestión, Urbana, Rústica e Informática y Cartografía).

        Figura 3: Niveles de análisis identificados en el estudio del caso.
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Fuente: Elaboración propia.

En lo que se refiere al procedimiento de captación de la información
, con el objetivo de establecer un control mutuo de los resultados y de maximizar ventajas, optamos por la combinación de técnicas cualitativas y cuantitativas, utilizando las reuniones de grupo en la modalidad de grupo de enfoque y las entrevistas en profundidad semiestructurada,  junto al cuestionario cerrado. La elección y definición de las variables de este último, la hicimos en función de los elementos facilitadores del aprendizaje identificados en el modelo propuesto fruto de la revisión teórica: Tecnología, Política de RR.HH., Ambiente o clima de trabajo, Liderazgo, Estructura o diseño organizativo y Cultura organizacional, ascendiendo a un total de 112 variables.

Para el tratamiento de los datos de carácter estadístico se utilizó el paquete SPSS 10.0 con pruebas exactas, y consta de dos partes: por un lado, un análisis univariable a partir del estudio de frecuencias y de estadísticos básicos de tendencia central y de dispersión; por otro, un análisis bivariable en el que se contrastaron una serie de hipótesis sobre posibles asociaciones entre variables. Dado que trabajamos con una población reducida (34 individuos) y las variables de nuestro estudio no son escalares, para el análisis de las relaciones/dependencia entre variables aplicamos los procedimientos inferenciales que se conocen como métodos no paramétricos o métodos independientes de la distribución, los cuales no necesitan que se especifique la forma de distribución de la población de interés. Los diferentes tests que se aplicaron, según el tipo de variables, fueron los de Kruskal-Wallis
, Jonckheere-Terpstra
 y prueba Chi-cuadrado
. Identificadas las diferencias significativas entre las variables, comprobamos la existencia de asociación lineal entre ellas. Al igual que con las pruebas aplicadas para determinar la existencia de relaciones o dependencias, las medidas que utilizamos varían en función del tipo de variables; y son: el coeficiente de correlación de Spearman, el Coeficiente de Contingencia y la V de Cramer.

3.4.Resultados del análisis del caso

A partir del análisis descriptivo univariable identificamos las fortalezas (() y debilidades (() que posee la organización objeto de nuestro estudio, considerando el conjunto de elementos facilitadores del aprendizaje organizacional identificados.

Desde el ENFOQUE TECNOLÓGICO, constatamos que las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones son el punto fuerte del caso analizado, ya que han sido valoradas positivamente por la mayoría de los encuestados en todos sus aspectos. En la Tabla 2 exponemos de forma esquemáticas los puntos fuertes y débiles hallados al respecto:

Tabla 2: Fortalezas y debilidades del facilitador  “Tecnologías de la lnformación y las Comunicaciones”

TECNOLÓGÍAS DE LA INFORMACIÓN Y LAS COMUNICACIONES

( Es reconocido por todos el carácter esencial de las aplicaciones informáticas para la realización de las tareas. 

( Permiten el ahorro de tiempo a la hora de ejecutar los trabajos;.

( Conectan y acercan a la Administración con su exterior. 

( Poseen flexibilidad para adaptarse a las múltiples exigencias de los diferentes puestos de trabajo existentes. 

( Ofrecen posibilidades de comunicación entre todos. 

( Disponen de una gran base de datos (memoria) de la institución a la cual tiene acceso cualquier miembro de la misma.
( Existe cierta complejidad en el uso de algunas herramientas tecnológicas. 

( Ofrecen pocas posibilidades para coordinar o facilitar el trabajar en equipo.

( La Intranet de la Dirección General del Catastro y la  Intranet de la Gerencia Territorial del Catastro en Huelva son escasamente utilizadas por los funcionarios, debido, principalmente, a la no disponibilidad de tiempo para consultarlas.

Fuente: Elaboración propia.

Desde el ENFOQUE HUMANO, podemos afirmar que la  política de recursos Humanos es el punto débil por excelencia del caso analizado, ya que es el único aspecto de los estudiados que ha sido valorado en sentido negativo en todas sus variables  por la mayoría de los encuestados. En la Tabla 3 exponemos de forma esquemáticas las principales debilidades halladas:

Tabla 3: Debilidades del facilitador  “Política de Recursos Humanos”

POLÍTICA DE RECURSOS HUMANOS

( El diseño del esquema retributivo ofrecido a los funcionarios no favorece la adquisición, aplicación en el trabajo y puesta en común de los conocimientos y habilidades que éstos poseen. No existen recompensas que premien los logros alcanzados en el trabajo o la aportación de alguna idea nueva. Tampoco estimulan el trabajo en equipo.

( El sistema de promociones no está orientado en base a criterios como el cumplimiento de niveles de conocimientos, habilidades, actitudes y experiencias de los funcionarios.

( Las evaluaciones del desempeño no miden, además de los resultados, los comportamientos y actitudes de los funcionarios
. 

( No existe un proceso de integración y acogida para aquellos individuos que se incorporan por primera vez a la organización o cambian de puesto de trabajo dentro de la misma, que les oriente, entre otros aspectos, sobre cómo acceder al conocimiento ya existente en la organización.

( Las actividades formativas que se ofrecen  habitualmente a los funcionarios no resultan ser oportunidades de aprendizaje interesantes y útiles para el trabajo
. 

Fuente: Elaboración propia.

En el ENFOQUE ORGANIZACIONAL, del análisis al Ambiente o clima de trabajo, al referir la pregunta al entorno de trabajo más próximo (Área o Servicio) extraemos las conclusiones en la Tabla 4 diferenciando entre unidades:

Tabla 4: Fortalezas y debilidades del facilitador “Ambiente o clima de trabajo”

AMBIENTE O CLIMA DE TRABAJO

Área de Rústica
Área de Urbana
Servicio de Gestión
Servicio de Informática y Cartografía

( Comodidad física para el trabajo.

( No existe competitividad entre sus miembros.

( Escasa dependencia entre compañeros
.
( No existe competitividad entre sus miembros, ni lucha por alcanzar poder.

( Aceptación de hábitos y costumbres por comodidad.

( Evasión de responsabilidades.

( Escasa preocupación por superarse constantemente.
( No existe competitividad entre sus miembros.

( Falta de compromiso y de implicación activa de sus miembros en las actividades de la organización.
( No se da la evasión de responsabilidades.

( Ausencia de competitividad en el trabajo y de lucha por alcanzar poder.

( Humanismo y compañerismo.

( Escaso compromiso y poca implicación de sus miembros.

Fuente: Elaboración propia.

Del análisis realizado al Liderazgo, podemos afirmar que la Gerente de la Oficina Territorial del Catastro en Huelva es un buen líder para dirigir una organización que aprende. Sus principales fortalezas y debilidades las reflejamos en la Tabla 5:

Tabla 5: Fortalezas y debilidades del facilitador “Liderazgo”

LIDERAZGO

( Es una persona comprometida
 con su trabajo y preocupada por aprender constantemente. 

( Cuida al máximo la comunicación con sus colaboradores, mostrándose  cercana y accesible en cualquier momento. 

( Es capaz de escuchar y tener en cuenta las sugerencias de sus colaboradores, lo cual le permite disfrutar de unas buenas relaciones con todos. 
( Discreta disposición a experimentar y  a arriesgar. 

( Cierto descuido con respecto a la apreciación y valoración de los conocimientos y habilidades de sus colaboradores.


Fuente: Elaboración propia.

En cuanto a la Estructura o diseño organizativo, tal y como ya pusimos de manifiesto en la presentación del caso, la Gerencia Territorial del Catastro en Huelva está estructurada en torno a cuatro áreas o servicios, los cuales dependen directamente del Gerente Territorial. Del análisis realizado identificamos una fortaleza y una debilidad que exponemos de forma esquemática en la Tabla 6:

Tabla 6: Fortalezas y debilidades del facilitador “Estructura o diseño organizativo”

ESTRUCTURA O DISEÑO ORGANIZATIVO

( Existen equipos de trabajo interdepartamentales o multifuncionales
 que requieren la colaboración de miembros procedentes de las diversas áreas.
( Se da la clásica departamentalización de funciones, la cual no favorece la transmisión del conocimiento entre sus miembros.


Fuente: Elaboración propia.

Finalmente, podemos afirmar que no existe una Cultura Organizacional  que favorezca de forma clara y evidente el aprendizaje en la organización. A esta conclusión hemos llegado tras observar que ninguno de los aspectos culturales analizados han sido valorados positivamente por la mayoría de los encuestados. Además, confirmamos dicha apreciación con el aspecto referido a “si en la organización se dan valores compartidos por todos”, al cual casi las dos terceras partes respondió en sentido negativo. Del análisis realizado destacamos un único punto fuerte  y las debilidades expuestas en la Tabla 7:

Tabla 7: Fortalezas y debilidades del facilitador  “Cultura Organizacional”

CULTURA ORGANIZACIONAL

 ( Existe cierta tolerancia a los errores, sin embargo no existe acuerdo acerca de si son utilizados para aprender de cara al futuro.

 ( Los funcionarios no perciben un trato justo y equitativo con todos. 

( No se alienta ni ayuda el intercambio de conocimientos entre los individuos.


Fuente: Elaboración propia.

Finalmente, las conclusiones obtenidas con el análisis de las relaciones o dependencias existentes entre las  variables objeto de nuestro estudio (Tecnología, política de recursos Humanos, Ambiente o clima de trabajo, Liderazgo, Estructura o diseño organizativo y Cultura organizacional) y las variables de clasificación (Sexo, Edad, Nivel de Estudios, Puesto de Trabajo, Grupo Profesional, Antigüedad en la Administración, Antigüedad en el Puesto de Trabajo  y Área o Sección) las exponemos de forma esquemática en la Tabla 8:

Tabla 8: Relaciones o dependencias halladas entre las variables del estudio.


Política RR.HH.
Ambiente
Liderazgo
Cultura

E


Los individuos de más edad reconocieron en mayor medida que su Administración recompensa la aplicación en el trabajo de los conocimientos y habilidades adquiridos o generados con la formación.

Los individuos de más edad reconocieron con mayor claridad a la Gerente de su Administración como una persona preocupada constantemente por aprender.


NE




Los individuos con  más nivel de estudios fueron los que percibieron en mayor medida el trato justo y equitativo con todos de su Administración.

PT



Los individuos que ocupan puestos de más responsabilidad reconocieron en menor medida a la Gerente de su Administración como una persona que goza, en general, de buenas relaciones con todos, así como dispuesta a experimentar y arriesgar.
Los individuos que ocupan puestos de más responsabilidad fueron los que percibieron en mayor medida el trato justo y equitativo con todos de su Administración y el uso por parte de ésta de los errores para aprender.

GP

Los grupos profesionales de categorías superiores reconocieron en mayor proporción que el resto la concesión de premios por los logros alcanzados, individualmente o por equipos, como una práctica habitual de su Administración.


Los grupos profesionales de categorías superiores fueron los que percibieron en mayor medida el trato justo y equitativo con todos de su Administración,  el uso por parte de ésta de los errores para aprender, la preocupación porque todos aprendan y la disposición al cambio como algo natural y necesario.

AA


La aceptación de hábitos y costumbres por comodidad fue reconocida en menor medida por los individuos más veteranos en la Administración.

Los individuos más veteranos en la Administración fueron los que reconocieron en menor medida el aspecto referido a la resolución de las diferencias y conflictos evitando buscar culpables.

APT


La aceptación de hábitos y costumbres por comodidad, junto a la confrontación de opiniones y pareceres fueron reconocidos en menor medida por los individuos con más antigüedad en el puesto de trabajo.



Fuente: Elaboración propia.

4. CONCLUSIONES

Dado que hemos explorado una realidad concreta a través de la inducción, dicha metodología debe llevarnos a plantear un modelo teórico susceptible de ser contrastado mediante una metodología deductiva en posteriores estudios confirmatorios. Por tanto, partiendo del convencimiento de que la fuente principal de la ventaja competitiva de una organización reside fundamentalmente en lo que saben las personas que la integran, en cómo lo usan y en su capacidad de aprendizaje, sugerimos a modo de hipótesis las siguientes claves para Gestionar el Conocimiento:

· COMPROMISO: Hacer coincidir los valores de los individuos con los de la organización permite desarrollar un grado de compromiso que favorece la implicación activa de éstos en las actividades de la misma y una mejor dirección del conocimiento en la organización.

· TRABAJO INTERESANTE Y DESAFIANTE: Una adecuación persona-puesto de trabajo permite asignar a cada trabajador aquellas tareas que más le van a satisfacer profesionalmente, y ello mejora la dirección del conocimiento en la organización.

· OPORTUNIDADES DE CRECIMIENTO: Planificar y gestionar la carrera de los individuos en la organización permite identificar y aprovechar las oportunidades de crecimiento personal y profesional de los mismos, favoreciendo con ello la dirección del conocimiento en la organización.

· COMPENSACIÓN: Otorgar recompensas (monetarias, beneficios sociales y reconocimientos) que premien con justicia y equitativamente la colaboración y cooperación con otros, así como la sugerencia de ideas nuevas y cambios, permite alcanzar un mayor grado de satisfacción de los individuos con su trabajo que favorece la dirección del conocimiento en la organización.

· CONFIANZA Y CREDIBILIDAD EN LOS LÍDERES DE LA ORGANIZACIÓN: Designar responsables que gocen de confianza y credibilidad por todos ayuda a crear un buen ambiente de trabajo, favoreciendo con ello la dirección del conocimiento en la organización.

· TOMA DE DECISIONES PARTICIPATIVA: Una dirección que toma las decisiones teniendo en cuenta las opiniones y sugerencias de todos los implicados y que, cuando es posible, delega no sólo la tarea sino también la responsabilidad y la autoridad, permite que los individuos tomen la iniciativa en su trabajo, favoreciendo con ello la dirección del conocimiento en la organización.

· APRENDER DEL ERROR: Cierta admisión y tolerancia de los errores cometidos por los individuos en la realización de sus tareas, en lugar de ser objeto de castigos,  genera experiencias de aprendizaje que favorecen la dirección del conocimiento en las organizaciones.

· CULTURA DE TODOS: La existencia de unos valores compartidos por todos (contraria a la idea de que éstos viene impuestos y nadie los puede cambiar) facilita el compromiso con algo superior al propio interés personal, mejorando con ello la dirección del conocimiento en las organizaciones. 

· CALIDAD DE CLIMA LABORAL: Cuidar y mejorar constantemente todos aquellos aspectos (normas de convivencia, hábitos, costumbres, ...) que configuran el entorno de trabajo más próximo, incluso el ambiente físico (iluminación, espacios, ruidos, ...)  permite incrementar el bienestar del individuo en su trabajo, favoreciendo con ello la dirección del conocimiento en las organizaciones.

· COMUNICACIÓN: Establecer canales y medios de comunicación que hagan posible el diálogo de todos con todos en cualquier momento y lugar permite mantener informado al personal de todo cuanto acontece en la organización y fuera de ella, lo que contribuye a mejorar la dirección del conocimiento en la misma.

· ESTRUCTURA CON ESCASOS NIVELES JERÁRQUICOS. Un diseño de la estructura de la organización que limite la existencia de niveles jerárquicos a los estrictamente necesarios favorece la existencia de relaciones de complementariedad entre los departamentos o unidades, mejorando con ello la dirección del conocimiento en la organización.

· TRABAJO EN EQUIPO. La organización del trabajo en equipos permite la interacción y el intercambio de ideas entre los individuos, favoreciendo con ello la transformación de conocimiento tácito en explícito y, por ende, la dirección del conocimiento en la organización.

Estas son las claves que, a nuestro juicio y fruto del estudio realizado, deben orientar las actividades de cualquier organización que ansíe convertirse en una organización capaz de aprender.
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� La primera Conferencia Internacional “Knowledge: the strategic imperative” tuvo lugar en Houston en septiembre de 1995, y las primeras publicaciones relacionadas con el tema: Knowledge Management, Journal of Knowledge Management  y Knowledge Management Review vieron la luz en 1997. 


� Está basado en los avances y descubrimientos procedentes de la neurobiología, la ciencia cognitiva y la filosofía. Ha sido desarrollado en el campo de las organizaciones por autores como Von Krogh, Roos y Slocum (1994), Brown y Duguid (1991), Nonaka (1991), Nonaka y Takeuchi (1995). Presupone los siguientes supuestos: 1) El conocimiento es creacional, dependiente de la historia, exclusivo, sensible al contexto y orientado a la definición de asuntos, más que a la resolución de problemas. Puede ser explícito o tácito, y es distinto a la información y a los datos; 2) El aprendizaje es el proceso que permite al sistema crear significado, de acuerdo con las observaciones y experiencias previas, y hacer distinciones; 3) Un sistema cognitivo es un sistema de creación del conocimiento, cerrado con respecto al conocimiento, pero abierto con relación a los datos procedentes del exterior; 4) El mundo no está predefinido o dado de antemano; y 5) La organización se concibe como un sistema “vivo” que genera conocimiento a través de la acción y de la interacción con su entorno.


� Según la rama filosófica occidental, se entiende por conocimiento las creencias respaldadas por la verdad. En palabras de Platón: “creencias justificadas por la verdad”.


� En el 42º Congreso Europeo de la Calidad, organizado conjuntamente por la EFQM y la EOQ, en París, en una de las sesiones plenarias se llevó a cabo  un ejercicio en el que, mediante dispositivos electrónicos de participación, se pudieron recoger las respuestas de los más de 2000 asistentes sobre determinadas preguntas de interés general. La primera de las preguntas era: ¿Qué actuaciones tendrían un mayor impacto en el incremento de la competitividad en Europa?. Las respuestas obtenidas se decantaron mayoritariamente por la GC, que obtuvo un 54% de los votos.


� El Enfoque Estratégico sugerido por algunos autores no lo olvidamos, sino que lo integramos en el Enfoque Humano, ya que lo que se propone es aplicar una Dirección Estratégica de Recursos Humanos.


� El concepto de competencia no es algo nuevo. Su origen ha de atribuirse, básicamente, a David  McClelland, profesor de Psicología de Harvard, al cual el Departamento de Estado Norteamericano le planteó en 1973 un  problema de selección, y fruto de las investigaciones realizadas para solventarlo surgió el concepto de competencia. La definió como “la característica esencial de la persona que es la causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”.


� Nos referimos esencialmente a las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC).


� “La gestión del espacio donde se creen los conocimientos se convierte en una cuestión crucial” (Sveiby, 2000).


� Desarrollada durante el período temporal comprendido entre marzo y agosto del año 2002.


� Es el equivalente no paramétrico del ANOVA de un factor, que contrasta si varias muestras independientes proceden de la misma población.


� Contrasta la hipótesis nula de que las variables son independientes, indicando, en caso de rechazo, el sentido de dicha dependencia.


� Contrasta la hipótesis nula de que las variables son independientes, sin indicar la magnitud o dirección de la relación. 


� Ello hace que las evaluaciones se asocien más a la búsqueda de culpables que a la identificación de mejoras. 


� No obstante, es el aspecto referido a la Política de RR.HH. que podría considerarse como la debilidad menos acusada.


� Hecho que disminuye las posibilidades de trabajar en equipo dentro del Área.


� Al hablar de compromiso con el trabajo nos referimos a que demuestra interés y dedicación por el mismo.


� Aunque sólo trabajan de forma puntual en la ejecución de algunas tareas.


� Edad.


� Nivel de Estudios.


� Puesto de Trabajo.


� Grupo Profesional.


� Antigüedad en la Administración.


� Antigüedad en el Puesto de Trabajo.
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