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ABSTRACT

El proposito de este trabajo es identificar qué variables organizativas intervienen en la relacion entre la
gestion del conocimiento y el aprendizaje de la organizacion, de qué modo la gestion del conocimiento
impulsa los procesos de creacion y acumulacion de conocimiento (aprendizaje de la organizacion), y
de qué manera las formas de direccion y de disefio organizativo de la empresa influyen en este
fenémeno organizativo. El objetivo es, en definitiva, explorar qué formas de direccion y qué variables
organizativas configuran unas condiciones adecuadas para que una estrategia de gestién del
conocimiento sea capaz de estimular e impulsar procesos efectivos de aprendizaje de la organizacion.
Palabras clave: aprendizaje organizativo, conocimiento, gestion del conocimiento, formas de direccién,
variables organizativas.

1. INTRODUCCION

Afrontar entornos competitivos que se caracterizan por la globalizaciéon de los mercados, por una
mayor complejidad de los problemas empresariales y por la creciente aceleracion de los fendmenos de
cambio conduce a la necesidad de flexibilidad y de diferenciacion organizativa. En consecuencia,
fuentes tradicionales de ventaja competitiva como los mercados protegidos, los activos fisicos, los
financieros e incluso los tecnolégicos (que tienden a estar, cada vez mas, a disposicion de todos los
competidores, en igualdad de condiciones) han pasado a un segundo plano a favor de los activos de
conocimiento.

La supervivencia, y la consecucién y mantenimiento de ventajas en entornos de este tipo,
requiere de las empresas que sean capaces de innovar y crear, de asimilar nuevos conocimientos que
les permitan hacer las cosas de forma diferente. Algunos autores consideran la creacién y la gestién del
conocimiento como un proceso duradero y vinculado al aprendizaje organizativo y a la adquisicién de
activos cognitivos (Bertels y Savage, 1998; Easterby-Smith, Crossan y Nicolini, 2000). Sin embargo,
el relativo escaso respaldo empirico de estas argumentaciones tedricas (y en particular en referencia al
tejido empresarial espafiol) es una importante carencia a superar para continuar progresando en este
campo de investigacion sobre una base sélida.

En consecuencia, el objetivo de este trabajo se centra en analizar la relacion existente entre las
variables organizativas y la gestion del conocimiento en grandes empresas espafiolas. Para ello en
primer lugar se propone un modelo de aprendizaje organizativo y creacion y gestion del conocimiento
fundamentado en la literatura para, con posterioridad, contrastar dicho modelo tedrico sobre una
muestra de 167 grandes empresas espafolas, con la intencion de indagar si el desarrollo de politicas
activas de gestion del conocimiento (que se sustancian en unas determinadas variables organizativas)
tiene una incidencia activa en el aprendizaje y la creacion de activos cognitivos en las empresas de
nuestro pais.
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2. CREACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO: UN MODELO DESCRIPTIVO

Durante varias décadas, las investigaciones sobre aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento
han contribuido de manera significativa al desarrollo de la teoria de la organizacion y también de la
Direccion Estratégica. No obstante aquéllas han experimentado un crecimiento acelerado en lo que
llevamos de siglo XXI. Las aportaciones de la teoria de la empresa basada en los recursos y el enfoque
basado en el conocimiento sugieren que la ventaja competitiva procede de las habilidades y
capacidades de la empresa, situando el conocimiento y el aprendizaje como aspectos estratégicos de
primer orden.

En efecto, el enfoque basado en el conocimiento considera que una de las funciones basicas de
la empresa es la creacion y aplicacion de conocimiento (Nonaka, 1991, 1994; Grant, 1996; Spender,
1996). De este modo la gestion del conocimiento puede ser considerada como una de las mas
importantes capacidades dinamicas de la empresa y un requisito esencial para el desarrollo de
cualquier otra capacidad o proceso interno (Lei, 2003; Lei, Hitt y Bettis, 1996). Por otro lado el
conocimiento se halla impregnando numerosos aspectos de la empresa como la cultura organizativa,
las rutinas, las politicas, los sistemas y procedimientos, los documentos y, por supuesto, en los
empleados (Alavi y Leidner, 2001). Asi se pueden distinguir diferentes tipos de conocimiento. Nelson
y Winter (1982) introdujeron en la literatura estratégica la distincion de Polanyi (1966) entre
conocimiento explicito y tacito. Otra clasificacion relevante es la basada en la dimension ontolégica
del conocimiento mediante la cual Nonaka y Takeuchi (1995) identifican y describen cuatro niveles de
conocimiento: individual, grupal, organizativo e interorganizativo.

En este epigrafe se presenta un modelo que integra caracteristicas organizativas y formas de
direccion orientadas a la creaci6n y gestion del conocimiento. Se trata de un modelo global,
fundamentado en las lineas maestras que describen Nonaka y Takeuchi (1995), que dibuja algunas
condiciones basicas de la organizacion para generar conocimiento y que, ademas, intenta obtener las
capacidades necesarias para su gestion.

El requisito central es la adopcion de una forma organizativa capaz de proporcionar a la
direccion de la empresa un vehiculo para plasmar su propésito estratégico (Nonaka y Takeuchi, 1995;
Nonaka y Toyama Konno, 2001) de adquisicién, creacion, explotacion y acumulacion de nuevo
conocimiento de manera ciclica. Una forma organizativa que considere la burocracia y la forma
organica o adhocratica como complementarias, en lugar de mutuamente excluyentes; es lo que los
autores denominan una organizacién hipertextual. Estas organizaciones estan conformadas por estratos
o0 ‘layers’ donde la organizacion especializa sus actividades predominantemente productivas (estratos
burocraticos o divisiones productivas) o de innovacion (estructura paralela de equipos de innovacién).
Estos estratos estan dotados de autonomia y a la vez interconectados como se muestra en la Figura 1.

La capa central de la organizacidn hipertextual es el sistema de negocios o estrato burocratico
(Nonaka y Takeuchi, 1995: 167), en el que se llevan a cabo actividades operativas y rutinarias (como
la elaboracién de productos) que tienen que ver con la atencion a los compromisos producto-mercado
de la empresa en el corto y medio plazo (Peris y Herrera, 1998). Como la estructura burocratica es
adecuada para llevar a cabo con eficiencia el trabajo productivo, este estrato adquiere la forma de una
piramide jerarquica tradicional (Figura 1).
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Figura 1. Estratos de la organizacion hipertextual para la gestion del
conocimiento
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Fuente: elaboracién propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1995)

La capa superior es la de los equipos de proyectos o estrato de innovacion (Nonaka y Takeuchi,
1995: 167), donde diversos equipos de proyectos desarrollan actividades intensivas en nuevo
conocimiento cuyo objetivo esencial es la innovacion (como el disefio de nuevos productos) y cuyo
horizonte temporal esta fijado en el medio plazo (Figura 1).

Al fondo se encuentra la capa denominada base de conocimiento o estrato de recepcion,
almacenamiento y transformacion del conocimiento tacito y explicito, que procede de la actividad de
los dos estratos anteriores que a su vez la sustentan (ibid.: 167), y cuya relevancia se expresa en el
horizonte del largo plazo. Aqui el conocimiento se recategoriza y se recontextualiza dindmica y
continuadamente, para que siempre esté a disposicion de los objetivos de la organizacion. Este estrato
no esta ubicado en ninguna parte concreta de la organizacion y no tiene soporte material alguno. Esta
formado por objetivos y valores compartidos y es, en cierto modo, el contexto organizativo necesario
para que se cree el conocimiento (Nonaka, Toyama y Konno, 2001).

De este modo, el proceso de creacion de conocimiento organizativo se concibe como un ciclo
dinamico de activos de conocimiento entre los tres estratos o capas de la estructura de la organizacion.
Los miembros de los equipos de proyecto son seleccionados de entre los diferentes departamentos del
sistema de negocios y se centran en las actividades de creacion de conocimiento. Su esfuerzo es guiado
por el propdsito estratégico o ‘intention’, disefiado por la alta direccidn y que impregna la base de
conocimiento. Concluida la tarea del equipo, sus miembros efectlian el inventario de los activos de
conocimiento creados o adquiridos, que quedan depositados en la base de conocimiento. Tras esto
regresan al sistema de negocios para reintegrarse a sus actividades en tanto no se les vuelva a requerir
para otra iniciativa innovadora. La capacidad para que ideas y personas se muevan entre los estratos
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organizativos de manera flexible y rapida determina la capacidad de la organizacion para crear y
gestionar conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995: 170).

La organizacién hipertextual constituye una sintesis dindmica de las estructuras burocratica y
orgénica o innovadora (Cuadro 1) que obtiene e incorpora beneficios de ambas. El estrato burocratico
implanta, explota y acumula nuevo conocimiento a través de la internalizacion y la combinacion; y en
este estrato la variable organizativa formalizacion (aunque también la especializacién) contribuyen a
precisar e incrementar el conocimiento explicito (Mintzberg, 1979) y son utilizadas también para
garantizar la méxima difusion del conocimiento relevante. Por otra parte, el estrato innovador es
indispensable para crear nuevo conocimiento por medio de la socializacion del conocimiento técito y
su exteriorizacion, siendo aqui indispensable el uso de las variables organizativas descentralizacion y
trabajo en equipo, a fin de garantizar autonomia (Mintzberg, 1991). En este modelo o forma
organizativa la eficiencia y estabilidad de la burocracia se combinan con el dinamismo y la eficacia de
las empresas organicas (Burns y Stalker, 1961).

Cuadro 1. Elementos basicos del modelo general de gestién del conocimiento

CONTEXTOS FASES DE APRENDIZAJE/CREACION VARIABLES ORGANIZATIVAS RELEVANTES
ORGANIZATIVOS DE CONOCIMIENTO RELEVANTES
ESTRATO Combinacion Formalizacion
OPERATIVO Internalizacién Especializaciéon
(burocrético) Esfuerzo de
socializacion
ESTRATO DE Socializacion Descentralizacion
EQUIPOS Externalizacion Trabajo en equipo
(orgénico)

Fuente: elaboracion propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1995)

3. HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

El propdsito es contrastar si una determinada forma de direccion y disefio de la organizacion,
caracterizada por la presencia de unas determinadas variables organizativas, resulta Gtil para estimular
y desarrollar (mediante politicas de gestién del conocimiento) los procesos de aprendizaje de la
organizacion y de los elementos que lo integran: el aprendizaje que se experimenta en cada uno de los
niveles ontoldgicos (individual, grupal y organizativo). La Figura 2 explicita cuales son las variables
estudiadas y la relacion estimada entre éstas.

En el modelo (Figura 3), la variable dependiente es APRORG (aprendizaje de la organizacion);
se trata de un constructo agregado en el que se integran las tres dimensiones ontolégicas
intraorganizativas de los procesos de aprendizaje y creacion de conocimiento en las empresas: Al
(aprendizaje individual), AG (aprendizaje grupal) y AO (aprendizaje organizativo). La variable
APRORG se ve influida por una variable independiente, PGC (politica de gestion del conocimiento), a
la que denominaremos factor. Se trata de una variable nominal o no métrica que en nuestro estudio
adopta tres valores:

(1): la empresa encuestada no lleva a cabo ningin tipo de politica de gestién del
conocimiento.
(2): la empresa encuestada estd en un estadio inicial en cuanto a politicas de gestion del
conocimiento.

(3): la empresa encuestada desarrolla politicas especificas de gestion del conocimiento.

1056




DECISIONES SOBRE EL CONOCIMIENTO:METODOLOGIA DE LA EMPRESA DE GESTION

Figura 2. Relaciones entre forma de direccién y disefio, politica de gestion del conocimiento y
aprendizaje de la organizacion
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La variable PGC incide en los procesos de aprendizaje organizativo de un modo indirecto. Estas
acciones y politicas de gestion del conocimiento se sustancian en dos agregadas de variables de
naturaleza métrica:

1) Laforma de direccidn y disefio organizativo que posee la empresa, determinada por las variables F
(grado de formalizacion de tareas, procedimientos y destrezas), S (grado de difusion de valores
comunes), C (grado de descentralizacién) y TE (grado de utilizacién de técnicas de trabajo en
equipo).

2) La forma de direccidn adoptada por los directivos de la empresa, en cuanto al fomento de los
procesos de creacion y de gestion de activos de conocimiento. El interés, voluntad o actitud
positiva de los directivos con el aprendizaje y la gestion del conocimiento, se mide a partir de tres
variables: CD (conciencia de la direccion en la importancia de la creacion de conocimiento), PI
(grado de institucionalizacion de procedimientos para la gestion del conocimiento) y ST (grado de
desarrollo de soportes tecnoldgicos para la gestion del conocimiento).

En conclusion, de acuerdo con los planteamientos que se acaban de realizar, se pueden
formular las siguientes hipétesis de trabajo:

H1: Existe una relacion entre las politicas explicitas de gestion del conocimiento y el aprendizaje
de la organizacion en todos sus niveles ontoldgicos, y es de signo positivo.

H2: Existe una relacion entre el aprendizaje que se experimenta en cada nivel ontol6gico con el
aprendizaje que se experimenta en los restantes niveles ontolégicos, y es de signo positivo.

H3: Existe una relacién entre una determinada forma de direccién y disefio organizativo que
combina las variables, formalizacion, centralizacidn, esfuerzo de socializacion y trabajo en
equipo y el aprendizaje en todos los niveles ontoldgicos, y es de signo positivo.
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H4: Existe una relacion entre el compromiso directivo con el conocimiento, los procedimientos de

almacenamiento del conocimiento y el soporte tecnolégico para la acumulacion y proteccion
del conocimiento, y el aprendizaje en todos los niveles ontoldgicos, y es de signo positivo.

Figura 3. Relaciones entre las variables del modelo teérico
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4. METODOLOGIA

La seleccion de la poblacién objeto de analisis se realizd a partir de la base de datos ‘Dun and
Bradsteet’ y la informacidon que ésta proporciona en torno a la poblacion de grandes empresas
radicadas en Espafa, criterio que permite obtener un tamafio de muestra adecuado en términos
estadisticos. Entre los diferentes criterios cuantitativos que se pueden considerar para clasificar las
empresas segun su tamafio, se ha utilizado el criterio que establece la cuarta directiva 78/660/CEE,
teniendo en cuenta la recomendacion de la Comision Europea.

Cuadro 2. Datos basicos de la investigacion

1.465 grandes empresas
Empresas no contactadas: 8
Datos errdneos: 8
Empresas contactadas: 1.283 (100%)
No quisieron colaborar: 96 (7,5%)
Cuestionarios enviados: 1.187 (92,5%)
Empresas gue contestaron: 167 (14,1% s/remitidas)

Fuente: elaboracion propia

Atendiendo a ello, todas las empresas pertenecientes a la poblacién objeto de andlisis son
consideradas grandes empresas. Siguiendo el criterio del nimero de empleados (segun la base de datos
gue manejamos) 2.842 empresas tenian en Espafia 250 empleados 0 més. Al precisarse un segundo
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criterio, se escogid el volumen de negocio (superior a 40 millones de euros anuales). Una cifra global
de 1.465 empresas cumplian simulténeamente las dos condiciones, constituyendo de este modo la
poblacidn de esta investigacion.

Los datos basicos de la investigacion se recogen en el Cuadro 2 y la ficha técnica en el Cuadro
3. En el Cuadro 4 se sintetiza la estructura del cuestionario empleado. La cifra total de las grandes
empresas radicadas en territorio espafiol —en funcion de los criterios escogidos— es de 1.465
organizaciones. No se pudo 0 no se permitié contactar con alguien que pudiera contestar la encuesta
en 182 casos. Finalmente se establecié contacto con 1.283 (via correo electronico y/o via telefdnica) de
las cuales 96 (un 7,5%) declararon no estar dispuestas a colaborar. Se enviaron, por tanto, 1.187
cuestionarios (Cuadro 4), 1.078 a través de un correo electrénico que proporcionaba un enlace con una
pagina web creada al efecto y 109 por fax. A la conclusién del estudio se habian recibido 167
cuestionarios validos (134 empresas contestaron en la pagina web y otras 33 en formato word remitido
por fax) lo que supone una estimable cifra de contestacion, un 14,1% de los cuestionarios enviados.

Cuadro 3. Ficha técnica de la investigacion empirica

UNIVERSO Y AMBITO DE LA INVESTIGACION 1.465 empresas espafiolas de mas de 250 empleados y mas de
40 millones de euros de facturacion anual

TAMARNO DE LA MUESTRA 167 empresas

NIVEL DE CONFIANZA 95,5%

ERROR MUESTRAL +- 7%

PROCEDIMIENTO DEL MUESTREO Muestreo de conveniencia®

AMBITO GEOGRAFICO Todo el territorio estatal

UNIDAD MUESTRAL Empresa

FECHA DE REALIZACION DEL TRABAJO DE | septiembre-diciembre 2005

CAMPO

TIPO DE ENTREVISTA Cuestionario estructurado en formato web o en formato word,
a eleccion del entrevistado. La encuesta se realiz al maximo
responsable de la empresa o, en su defecto, al Director de
Calidad o cargo similar.

Fuente: elaboracién propa

5. RESULTADOS

H.1 Relacion entre la politica de gestion del conocimiento y el aprendizaje de la organizacién

El Cuadro 4 ofrece los resultados de los estadisticos descriptivos resultantes de la aplicacion del
anélisis de la varianza de un factor sobre la hip6tesis 1. Se pretende comprobar si el hecho de que la
empresa declare gestionar activamente conocimiento estimula significativamente los procesos de
aprendizaje y creacion de conocimiento en los niveles individual, grupal y organizativo.

Se efectia un ANOVA de un factor que parte de una hipotesis nula que establece la no
influencia del desarrollo de politicas de gestion del conocimiento. A la luz de los resultados mostrados
en el Cuadro 4 se observa que las medias son significativamente distintas para Al, AG y AO en
funcién de que las empresas se hayan situado en el estadio I, 11 6 11, siendo claramente superiores en
el Ultimo caso.

! En este caso, la muestra esta formada por unidades muestrales que son accesibles o favorables (Miquel et al., 1997: 146).
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Cuadro 4. Anova de un factor sobre las variables de aprendizaje

Media
Estadio I: NO EXISTE Estadio I1: Estadio 111: POLITICA
POLITICA DE GESTION DESARROLLO ACTIVA DE GESTION F

DEL CONOCIMIENTO INICIAL DEL CONOCIMIENTO
APRENDIZAJE 3.74 4.32 4,78 17.421%**
INDIVIDUAL
APRENDIZAJE 3.97 4.43 5.17 20.512%**
GRUPAL
APENDIZAJE 3.88 4.43 5.22 18.881***
ORGANIZATIVO

*p<0.1 **p<0.05 ***p<0.01

Fuente: elaboracién propia

Por tanto, podemos rechazar la referida hipétesis nula, de lo que se desprende que las medias de
las contestaciones referidas a las variables Al, AG y AO son significativamente distintas y superiores
cuando las empresas desarrollan politicas de gestion del conocimiento y por ello se cumplen las

condiciones establecidas en la hipotesis 1.

H.2 Relacion entre el aprendizaje individual, aprendizaje grupal y aprendizaje organizativo

El Cuadro 5 presenta la matriz de correlaciones entre las variables Al, AG y AO. A la luz de
este cuadro, se constata la existencia de correlaciones significativas e intensas entre el aprendizaje
individual y el grupal; entre el aprendizaje grupal y el aprendizaje organizativo, y entre el aprendizaje
individual y el aprendizaje organizativo, resultados que también permiten aceptar la hipdtesis 2 de

nuestra investigacion.

Cuadro 5. Coeficientes de correlacion entre las variables de aprendizaje

APRENDIZAJE APRENDIZAJE APRENDIZAJE
INDIVIDUAL GRUPAL ORGANIZATIVO
APRENDIZAJE INDIVIDUAL 1.00
APRENDIZAJE GRUPAL 0.708 *** 1.00
APRENDIZAJE ORGANIZATIVO 0.749 % 0.842 ** 1.00
*p<0.1 **p <0.05 **% p < 0.01

Fuente: elaboracién propia
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H.3 Relacion entre la forma de disefio, la forma de direccion y el aprendizaje de la
organizacion

El Cuadro 6 presenta los estadisticos descriptivos del ANOVA de un factor aplicado a las
variables enlazadas por la hipotesis 3. El tratamiento estadistico parte de una hipétesis nula que
establece la no influencia de las politicas deliberadas de gestion del conocimiento sobre las variables
organizativas referidas. A la luz de los datos mostrados en el Cuadro 6, se observa que las medias son
significativamente distintas para las variables socializacion, descentralizacién, formalizacién y trabajo
en equipo, en funcidn de que las empresas se sitden en los estadios I, 11 6 Il siendo claramente
superiores en el Gltimo caso. Por tanto podemos rechazar la hipotesis nula, con lo que se cumplen las
condiciones establecidas en la hip6tesis 3.

Cuadro 6. Anova de un factor sobre las variables que definen la forma de disefio de la organizacion

Media
Estadio I: NO EXISTE Estadio I1: Estadio Il1I: POLITICA

POLITICA DE GESTION DESARROLLO ACTIVA DE GESTION DEL F

DEL CONOCIMIENTO INICIAL CONOCIMIENTO
FORMALIZACION 4.21 4.45 4.68 1.510%*
CENTRALIZACION 4.18 463 4.95 3.524**
ESFUERZO DE 551 4.98 5.24 9.646%**
SOCIALIZACION
TRABAJO EN 4.41 4.86 5.14 8.280***
EQUIPO

*p<0.1 **p < 0.05 **x < 0.01

Fuente: elaboracion propia

H.4 Relacion entre las formas de direccion complementarias orientadas a la creaciéon de
conocimiento y el aprendizaje de la organizacion

Abordamos ahora la evaluacion de la actuacion de los directivos frente al aprendizaje de la
organizacion y la gestion del conocimiento, y en qué medida dicha actitud directiva esta relacionada
con el estimulo de los procesos de aprendizaje de la organizacién. Se pretende comprobar si el hecho
de que la empresa adopte medidas especificas de gestion del conocimiento hace que se incremente
significativamente la magnitud de las variables CD, Pl y ST.
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Cuadro 7. Anova de un factor sobre las variables que definen la forma de direccion ante la creacion y
gestién de conocimiento

Media
Estadio I: NO EXISTE Estadio II: Estadio I11: POLITICA
POLITICA DE DESARROLLO ACTIVA DE GESTION F
GESTION DEL INICIAL DEL CONOCIMIENTO

CONOCIMIENTO

CONCIENCIA DE LA
DIRECCION 4.19 4.66 5.22 14.165***
SOBRE LA IMPORTANCIA
DEL CONOCIMIENTO

INSTITUCIONALIZACION DE 3.88 4.29 4.85 14.470**
DECISIONES Y
PROCEDIMIENTOS

471 5.19 5.43 7.732 **

SOPORTE TECNOLOGICO

*p<0.1 **p <0.05 % < 0.01

Fuente: elaboracién propia

El Cuadro 7 nos muestra los estadisticos descriptivos del ANOVA de un factor aplicado a las
variables que se interrelacionan en la hipdtesis 4. Se parte de una hipotesis nula segun la cual no existe
influencia de las politicas deliberadas de gestion del conocimiento sobre esas variables (CD, Pl y ST),
gue miden la actuacion de la direccion ante los procesos de creacion y gestion del conocimiento. Como
reflejan los datos mostrados en el Cuadro 7, se observa que las medias de las variables CD, PA 'y ST
son significativamente distintas en funcién de que la empresa se sitde en los estadios I, 11 6 111, siendo
claramente superiores en el Gltimo caso.

Ello quiere decir que como anticipa la hipotesis 4, son aquellas empresas en las que se
desarrollan politicas de gestion del conocimiento las que presentan unos valores mas elevados de las
variables CD, Pl y ST, lo que las confirma como condiciones contextuales favorables a la gestion del
conocimiento.

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

En este trabajo el propdsito ha sido indagar en torno a la relacion efectiva que vincula una variable, de
caracter artificial o politico (la gestion del conocimiento), con otra de caracter natural (el aprendizaje
de la organizacion). Nos planteamos si la adopcion deliberada de decisiones y acciones efectivas de
gestion del conocimiento tiene una influencia positiva en el proceso de creacion de conocimiento de la
empresa. Fiol y Lyles (1985) identificaban como factores contextuales que inciden sobre el aprendizaje
de la organizacion, entre otros, la existencia de un estilo directivo y una estructura organizativa
proclive a la innovacion, que facilite que las normas y los valores imperantes en una organizacion
influyan en el aprendizaje. El empleo explicito de unas herramientas (formas de direccion) asociadas
con unas determinadas variables organizativas (variables de disefio) proporciona un marco adecuado a
la creacién de conocimiento.
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Si la direccion alienta el aprendizaje continuo y la adquisiciéon de nuevas habilidades y
conocimientos, la configuracién organizativa y la forma de direccidon seran esenciales para que la
organizacidn disponga de una dotacién de activos de conocimiento més valiosos, en cantidad y calidad,
que sus competidores. Para ello, las empresas deben ser eficaces en el desarrollo de un clima, de unas
directrices y de unos procesos organizativos que se orienten a la captacion, el desarrollo y la retencion
del conocimiento (Dickenson y Blundell, 2000; Lord y Ranft, 2000).

En definitiva, se persigue verificar si unas condiciones organizativas caracterizadas por la
formalizacion de procedimientos, la difusion de valores comunes y el esfuerzo de socializacion, la
descentralizacion y el empleo de técnicas de trabajo en equipo, en conjuncién con una actitud directiva
decidida a favor de los procesos de creacién y gestion de conocimiento, comportan un contexto
adecuado para el aprendizaje de la organizacion.

La conclusion que se extrae de las variables evaluadas una vez efectuado el analisis estadistico,
es la confirmacién de su mayor intensidad en aquellas organizaciones en las que se desarrollan de
modo explicito planes y acciones concretas de gestion del conocimiento. Ello confirma los
presupuestos de base de las hipdtesis del modelo y sitla a estas variables como factores contextuales
que configuran un ambiente intraorganizativo favorable para las politicas de gestion del conocimiento
y al estimulo del aprendizaje organizativo.

Como se ha mostrado hasta el momento, se trata de un trabajo del que se presentan tan sélo los
resultados mas relevantes de su fase inicial. Continuamos progresando en nuestra investigacion con la
incorporacion de metodologia y procedimientos estadisticos mas sofisticados que permitan en un
futuro muy proximo robustecer y generalizar los resultados obtenidos hasta el momento.
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