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Introduccion

INTRODUCCION

La evolucidn de las Teorias del Entorno ha propiciado el desarrollo de la
Teoria de Recursos y Capacidades, siendo la evolucidn de ésta ultima también
como consecuencia de tomar en consideracién el conocimiento como recurso
estratégico, lo cual ha dado lugar al conocido como Enfoque Basado en el

Conocimiento (Kor y Mahoney, 2000).

El conocimiento ha sido investigado desde diferentes disciplinas, dentro
de cada una de ellas, también se han desarrollado diferentes puntos de vista.
En particular, en el campo de la Organizacién de Empresas, entre los distintos
planteamientos, este aspecto también estd caracterizado por dos etapas
diferenciables. Una inicial, mas vinculada al desarrollo de las TIC y con los
aspectos de las capacidades de éstas para procesar grandes cantidades de
informacién, pertenecientes al denominado Enfoque Representativo, y una
segunda, que también toma en consideracién al conocimiento como un
recurso, pero su potencialidad se encuentra en su perfil cognitivo-estratégico,
denominada Enfoque Constructivista (Bueno y Salmador, 2003; Bueno, 2001 y

2003, y Salmador, 2001).

En la linea de este ultimo enfoque, consideramos que una de las
aportaciones mas influyentes tiene lugar con el desarrollo de la Teoria de
Creacion del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). La principal aportacion
de esta teoria fue explicar la creacion de conocimiento a partir de la distincion
de éste en dos dimensiones, una epistemoldgica, que diferencia al

conocimiento, distinguiéndolo entre tacito y explicito; y otra dimensién
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ontolégica, para explicar cémo evoluciona la interaccidon del conocimiento, en

la que éste avanza desde el nivel individual hasta el nivel interorganizacional.

Este desarrollo, ha posibilitado que el conocimiento llegue a ser
considerado como recurso estratégico en el ambito de las administraciones
publicas. A pesar de ello, la mayor parte de las aproximaciones cientificas sobre
esta materia se han llevado a cabo de manera principal en el sector privado
(Hazlett, McAdam y Beggs, 2008; McAdam y Reid, 2000; entre otros), a
excepcion de algunos trabajos desarrollados sobre el sector publico. Con objeto
de equilibrar el nivel de atencién prestado entre el sector publico y privado, nos
parece oportuno introducir el estudio de la gestidon del conocimiento en la

administracion publica.

La complejidad ha caracterizado la presente evolucién social, y ha
condicionado a las administraciones publicas, presiondndolas a reforzar el
papel de su gestidon, tanto como consecuencia de la limitacién de sus recursos,
como por la necesidad de prestar servicios cada vez mas diversos y de mayor
calidad, con el objetivo de satisfacer eficazmente las demandas actuales de sus
ciudadanos (McAdam y Reid, 2000; Rodriguez, 2005). Estas circunstancias, en
muchos casos han supuesto la introduccién en el ambito publico de
determinados modelos de gestién novedosos, con la intencidon de promover su

eficacia, para de este modo abordar a los nuevos desafios a los que se enfrenta.

Peluffo y Cataldan (2002), proponen en este caso la incorporacion del
conocimiento, entendido como recurso estratégico para posibilitar la
generacién de valor, cuya gestion llega a convertirse en una opcidn prioritaria,
para que las organizaciones publicas también puedan prestar mas servicios con

menos recursos (Rodriguez 2005, McAdam y Reid, 2000).

La literatura cientifica ha puesto de manifiesto la relacién entre la
estructura organizativa con la gestién del conocimiento, en este caso a través

de modelos organizativos como la Organizacion Hipertexto (Nonaka y Takeuchi,
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1995) o la N-form (Hedlund, 1994). Sin embargo, en el contexto de las
administraciones publicas, a pesar de los diversos cambios normativos
orientados a modernizar su estructura, con propuestas como la incorporacién
de directivos publicos (EBEP, 2007) o el desarrollo de la direccidn por objetivos
(Ley 40/2015, de 1 de octubre), ésta, sigue notablemente limitada. Entendemos
que se debe, probablemente, a la carencia de un desarrollo legislativo
autonémico, y a la normativa estatal, que por otra parte otorga a los
habilitados nacionales un papel protagonista en la direccion de la gestidn,
dando lugar asi, a una marcada rigidez organizativa, en su modelo de gestidon

(Mascarenhas, 1993; Nyhan 2000; Rodriguez, 2005, entre otros).

Este hecho, unido a la evolucidon tardia del enfoque de administracién
hacia el enfoque de gestiéon (Crozier, 1996), ha dificultado la posibilidad de
implementar las condiciones éptimas para la creacién de un modelo de gestiéon
gue, particularmente facilite a las administraciones publicas el desarrollo de los
principios que caracterizan la gestion del conocimiento, con el objetivo ultimo
de alcanzar una mayores cotas de calidad en la prestacidn de sus servicios, asi

como la generacion de valor a la ciudadania.

A partir de las limitaciones expuestas, planteamos como objetivo de la
investigacion, identificar y evaluar los aspectos del disefio organizativo que
favorecen la gestion del conocimiento, y la disponibilidad de un modelo de
gestidn orientado hacia la creacién de conocimiento, que facilite la prestacion
unos servicios publicos eficientes y de calidad en los ayuntamientos de las Islas

Canarias.

Para operativizar este trabajo, nos apoyamos en el desarrollo de tres

subobjetivos, que a su vez se estructuran en ocho hipotesis.

Con el primer subobjetivo, pretendemos evaluar la importancia de los
ambitos de participacidn y motivacion del personal que generan las condiciones

necesarias para el desarrollo de la creacién de conocimiento en los
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ayuntamientos de las Islas Canarias. A su vez, este subobjetivo lo estructuramos
a través de cuatro hipodtesis, en cuyas variables representamos tres facilitadores

para la creacién de conocimiento, asi como a las comunidades de practica.

Con la primera hipdtesis, buscamos evaluar si la predisposicion al
desarrollo de la confianza, a través de la participacién activa de todos los
miembros del ayuntamiento en la estrategia organizativa, juega un papel
significativo en el desarrollo de las condiciones bdsicas para la creacion de

conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias.

La segunda hipdtesis, trata de estudiar si la orientacion del
ayuntamiento hacia la generacién de redundancia intencionada de
informacién, juega un papel significativo en el desarrollo de las condiciones
basicas para la creacion de conocimiento en los ayuntamientos de las lIslas

Canarias.

La tercera hipdtesis, se centra en analizar si orientacién del
ayuntamiento hacia la autonomia organizativa, juega un papel significativo en
el desarrollo de las condiciones bdsicas para la creacién de conocimiento en los

ayuntamientos de las Islas Canarias.

La cuarta hipdtesis, enfoca su andlisis a evaluar si la orientacién del
ayuntamiento hacia el desarrollo explicito de comunidades de practica, juega
un papel significativo en el desarrollo de las condiciones basicas para la

creacién de conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias

El segundo subobjetivo, pretende evaluar la predisposicion de los
ayuntamientos hacia el desarrollo de los principales determinantes
estructurales, que a través del disefio organizativo, permiten el desarrollo de la
creacién de conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias. Para
operativizar este subobjetivo, consideramos como hipdtesis el estudio de Ia

descentralizacion, considerada pardmetro de disefio organizativo, y por otra
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parte, el estudio de la comunicacién, entendida como un mecanismo de

coordinacion.

La quinta hipdtesis, pretende estudiar si la orientacién hacia la
descentralizacidn organizativa, juega un papel significativo en el desarrollo de

la creacidn de conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias.

En la sexta hipdtesis, consideramos evaluar si la orientacion a la
comunicacidn organizativa, como mecanismo de coordinacién, juega un papel
significativo, en el desarrollo de Ila creacién de conocimiento en los
ayuntamientos de las Islas Canarias. Debido a la amplitud del concepto,

decidimos dividir esta hipdtesis en tres subhipdtesis.

Con la primera subhipdtesis, estudiamos si la orientacién hacia una
comunicacion vertical, de tipo informal, en los ayuntamientos de las Islas
Canarias, juega un papel significativo, en el desarrollo de la creaciéon de

conocimiento.

La segunda subhipétesis, pretende analizar si la predisposicién al uso de
los dispositivos de enlace, juega un papel significativo, en el desarrollo de la

creacién de conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias.

En la tercera subhipodtesis, se considera estudiar si la orientacion hacia
un enfoque mas estratégico en el desarrollo de las TIC, manifestado
fundamentalmente en el grado de penetracion de la tecnologia, y en su alcance
integral y coherente a todos los actores y procesos, juega un papel significativo
en el desarrollo de la creacién de conocimiento en los ayuntamientos de las

Islas Canarias.

El tercer y ultimo subobjetivo, pretende evaluar la predisposicion del
ayuntamiento para orientar su modelo de gestidn hacia la gestidn por procesos,

a través de la creacién de conocimiento, para el disefio de una cadena
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administrativa que permita la prestacion de servicios con eficiencia y calidad en
los ayuntamientos de las Islas Canarias. A su vez, el subobjetivo se estructura

en dos hipétesis.

En la séptima hipdtesis, buscamos evaluar si la predisposicion para
implantar la gestidén por procesos, a través de la creacién de conocimiento,
juega un papel significativo en la automatizacién de la cadena administrativa en

los ayuntamientos de las Islas Canarias.

Con la octava hipétesis, pretendemos analizar si la predisposicién para
implantar la gestién por procesos, a través de la creacién de conocimiento,
juega un papel significativo en la flexibilidad de la cadena administrativa de los

ayuntamientos de las Islas Canarias.

La tesis se estructura en dos grandes bloques. Un primer bloque, se
centra en recopilar la principal fundamentacién tedrica que va a sustentar
académicamente el estudio. El segundo bloque se orienta al analisis empirico

de la investigacion.

El bloque de la fundamentacidn tedrica, lo componen principalmente las
dos areas de investigacién consideradas. Para el desarrollo tedrico de Gestidn
del Conocimiento, en el capitulo 2, comenzamos considerando la Teoria de
Recursos y Capacidades, y a partir de la perspectiva del conocimiento como
recurso estratégico, desarrollamos también el Enfoque Basado en el
Conocimiento. Posteriormente, abordamos la integraciéon del conocimiento en
la organizacién y su estrategia, y lo hacemos fundamentalmente desde su
Enfoque Constructivista. Esta perspectiva, nos conduce al desarrollo de la
Teoria de Creaciéon de Conocimiento, asi como a un analisis detallado de sus

dimensiones epistemoldgica y ontoldgica, en el capitulo 3.

En el capitulo 4, desarrollamos la fundamentacion tedrica relacionada

con el Disefio Organizativo. Consideramos los elementos basicos del disefio
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organizativo, los mecanismos de coordinacién, los pardmetros del disefo
organizativo, asi como los factores de contingencia, enfocados desde Ia
perspectiva de la Administracidon Publica y de la gestidn del conocimiento.
Desarrollamos el estudio de los modelos estructurales clasicos, tanto
mecanicos como organicos, y analizamos en mayor profundidad en el capitulo
5, las estructuras organizativas orientadas a la creacidon de conocimiento, la

Organizacion Hipertexto y la N-form.

En el capitulo 6, consideramos las principales aportaciones tedricas al
modelo de gestidon orientado a los procesos, enfocado también desde la
perspectiva de la Administracién Publica y de la gestion del conocimiento. El
bloque se cierra con el capitulo 7, donde describimos el marco institucional en
el que desarrollamos el trabajo, que son los ayuntamientos de las Islas

Canarias.

En el segundo bloque, correspondiente al analisis empirico,
desarrollamos el disefio de la investigacién en el capitulo 8. Comenzamos con la
descripcidon vy justificacién del objetivo, los subobjetivos y las hipdtesis que
estructuran el trabajo. Desarrollamos la herramienta estadistica a utilizar, el
Andlisis de Rasch, y comprobamos el cumplimiento de las asunciones basicas de

este modelo.

El capitulo 9, se centra en el analisis de los resultados obtenidos

utilizando la metodologia del Analisis de Rasch.

El capitulo 10 desarrolla las principales conclusiones obtenidas del
estudio, mientras que en el capitulo 11 se describen las principales limitaciones
encontradas y la propuesta de las futuras lineas de investigacion. Cerramos el
trabajo, con la recopilacion de la bibliografia utilizada, en el capitulo 12, y los

anexos en el capitulo 13.
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De la teoria de recursos y capacidades al enfoque basado en el conocimiento

1. DE LA TEORIA DE RECURSOS Y CAPACIDADES AL
ENFOQUE BASADO EN EL CONOCIMIENTO

1.1. La Teoria de Recursos y Capacidades

El estudio del conocimiento dentro del drea de Organizacion de
Empresas se ha configurado a lo largo de la historia de esta disciplina como un
elemento cada vez mas significativo para justificar el éxito en las

organizaciones.

Autores como Bell (1973) encuentran un importante punto de inflexion
socio-econdémico después de la Il Guerra Mundial, que da lugar a lo que
denomind sociedad post-industrial. Bell justificaba este concepto en el marco
de la sociedad occidental moderna, caracterizada de forma mas incipiente por
lo que definié complejidad organizada, haciendo referencia a los nuevos
problemas a los que se enfrentaba la sociedad. De este modo, trataba de
explicar el paso de las agotadas y viejas pasiones politicas (Bell, 1964) hacia una
sociedad post-industrial que intenta explorar el conocimiento tecnocratico a

través de sus decisiones politicas (Bell, 1973).

Esta consideracion, le llevé a afirmar que la fuente mas importante de
cambio estructural en la sociedad lo constituye el cambio en el caracter del
conocimiento, entendido como el cambio en los modos de innovacioén, en la
relacion de la ciencia con la tecnologia y en la politica publica. Este concepto
fue concebido a partir del crecimiento exponencial y la especializacién de la

ciencia, el surgimiento de una nueva tecnologia intelectual, la creacion de una
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investigacidon sistematica a través de inversiones para la investigacion y el

desarrollo, y la codificacidn del conocimiento tedrico (Bell, 1973).

En consecuencia, la sociedad industrial pasa a configurarse como una
verdadera sociedad del conocimiento. Las razones se deben a que las fuentes
de innovacion derivan cada vez mas de la investigacion y del desarrollo, y por el
reflejo del conocimiento en la sociedad, con un mayor peso dentro del

Producto Nacional Bruto y una tasa de empleo creciente.

Igualmente destacables son las aportaciones de Drucker (1994), quien
fue capaz de anticipar los cambios que se producirian en el nuevo paradigma
naciente después del capitalismo centrado en el conocimiento y el saber, al que
denomind sociedad post-capitalista. En este nuevo paradigma, las
organizaciones y su cultura debian adaptarse a un entorno cambiante, en
continua transformacién y permeable a todos los cambios ocurridos. El
liderazgo, la administracion y la gestion son replanteadas, en la medida que se
configuran como dmbitos que adquieren una significacion globalizada con una
tendencia a la transformacién constante y descentralizada. Estos cambios
requerian un nuevo enfoque, necesario especialmente desde el punto de vista
de la educacién, la cual seria protagonista de este novedoso fendmeno de

forma descentralizada e interconectada.

Sin embargo, desde la perspectiva de la ciencia de la Administracion, los
origenes de este paradigma se sitlan en los primeros estudios acerca del
analisis de la incidencia del entorno sobre la organizacion, centrada
fundamentalmente aspectos de tipo macroeconémico, y la capacidad de
respuesta de la organizacién ante ellas. En este paradigma los esfuerzos
organizativos se orientaban a fijar una estrategia que permitiera aprovechar las
oportunidades que presentaba entorno, al mismo tiempo que trataba de
minimizar sus amenazas. Las principales aportaciones derivaron
fundamentalmente de los trabajos sobre Economia Industrial, entre los que

destacan los estudios de Porter (1980, 1985), quien consideraba que las
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ventajas competitivas derivaban fundamentalmente de las barreras a la

imitacion.

El enfoque del entorno comienza a tomar en consideracion de forma
creciente la vertiente interna de la organizaciéon, en la medida que las
investigaciones prestan una menor atenciéon a las diferencias de resultados
entre sectores, siendo mas significativas las diferencias en el seno del mismo
sector (Rumelt, 1991). De este modo, el epicentro de estudio comienza a
enfocarse sobre las organizaciones y sus recursos como los elementos
determinantes para explicar las diferencias de resultados entre las empresas,

sentando de este modo las bases de la Teoria de Recursos y Capacidades.

Los antecedentes de esta teoria, que ciertamente comprende mas un
enfoque formado por un compendio de aportaciones y trabajos de distintos
autores conocido como Resource Based View o Enfoque Basado en los Recursos,
se situan en los trabajos de Selznick (1957) y Andrews (1971), quienes ya
tomaban en consideracién a las competencias distintivas. Igualmente Penrose
(1959), en su Teoria del Crecimiento de la Empresa también hacia referencia a
la existencia de recursos en la empresa y a su heterogeneidad para explicar el
caracter Unico de la organizacion. Otros autores como Lippman y Rumelt, 1982;
Rumelt, 1984; Barney, 1991, entre otros, consideran del mismo modo la
heterogeneidad de recursos entre las empresas como la premisa fundamental

para explicar las diferencias de los resultados obtenidos entre ellas.

1.1.1. Los recursos

Barney (1991) define el concepto de recurso como todos los activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos empresariales, informacién y
conocimientos controlados por una empresa, que la capacitan para concebir e
implementar estrategias que perfeccionen su eficiencia y eficacia. Wernerfelt
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(1984) por su parte, los define atendiendo a su potencial de uso y distinguiendo
tres categorias, entre los que sefiala los recursos con potencial fijo, recursos con
un potencial prdcticamente ilimitado y recursos con un potencial fijo a corto
plazo pero ilimitado a largo plazo. Dierickx y Cool (1989) y Amit y Schoemaker
(1993) hacen énfasis en diferenciar el aspecto estatico del dinamico. Ante la
diversidad conceptual que encontramos, posiblemente la definicion no sea el
aspecto mas significativo de los recursos, cuya importancia se ha de analizar en

mayor medida por su capacidad de generar rentas.

La clasificacién de los recursos ha sido un aspecto estudiado por
multiples autores, entre los que destaca de Barney (1991), quien clasifica los
numerosos recursos de la empresa en tres categorias. Por un lado, sefiala los
recursos de capital fisico, que hacen referencia a la tecnologia utilizada, la
planta y el equipo productivo, la localizacién geografica, y el acceso a las
materias primas. Por otra parte, los recursos de capital humano, incluyen la
formacidn, la experiencia, el buen juicio, la inteligencia, las relaciones y la visién
tanto de los directores como del resto de empleados de la empresa.
Finalmente, los recursos de capital organizativo comprenden la estructura
formal de la empresa, su planificacion formal e informal, sus sistemas de
coordinacién y control, asi como las relaciones informales existentes tanto
entre los diferentes grupos dentro de la empresa, como entre la empresa y su

entorno.

La clasificacion de Grant (1995) define los recursos en tangibles, en
intangibles, y en humanos, que incluyen conocimientos y destrezas
especializadas, capacidades de comunicacion y relacion, ademas de Ia

motivacion (ver figura 2.1).
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Figura 1.1. Clasificacidon de los recursos de Grant (1995)

Fisicos

Tangibles

Financieros

Tecnologia

Intangibles Reputacion

Recursos
Cultura

Conocimiento y
destrezas
especializadas

Humanos Capacidades de
comunicacién y
relacion

Motivacién

Fuente: Grant (1995)

Uno de los aspectos mas importantes a considerar en el estudio de los
recursos, es su caracter estratégico. La evolucién del pensamiento estratégico
en la empresa ha sido investigada desde los afios sesenta y enfocada desde
distintos prismas. Bueno (1995) esquematiza dicha evolucion, puesta en
funcién del campo de actividad. Su clasificacion distingue a la estrategia como
vector de crecimiento, entendida como ventaja competitiva, al mismo tiempo
qgue la enfoca desde la teoria de la diversificacién. Entre ellas, siguiendo el
marco de la ventaja competitiva, podemos observar que se basa en el Enfoque

del Entorno y el Enfoque Basado en los Recursos

Figura 1.2. Evolucion del pensamiento estratégico en la empresa
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f 1 1

I T
Campo de Vector de
actividad crecimiento

Teoria de la relacién
estratégia-estructira

Teoria de Recursos y
Capacidades (Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984; Nelson y
Winter, 1982; Rumelt, 1984)

Teoria de estrategias de Teoria de la ventaja
crecimiento (Ansoff, 1965; competitiva (Porter,

(@iriliary, 16752 Andrews, 1965) 1985)

Williamson, 1975)

Teoria de la complejodad - S Teoria de la diversificacion
organzativa (Vancill, 1977; Teorlla fje 5 prelamEs ez _dlnamlca cella (Rumelt, 1974; Rumelt,
Williamson, 1991) estratégicos (Ansoff, 1980) estrategia (Porter, 1991) schendel y Teece, 1991)

Fuente: Bueno (1995)
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Una aportacion mas detallada de estos aspectos, lo encontramos en el
trabajo Camisdn (2002), quien recopila la evolucién de las principales corrientes
tedricas en Administracién de Empresas que han contribuido al desarrollo de la
Teoria de Recursos y Capacidades, en una secuencia que comienza a partir de
los primeros trabajos en Teoria de la Estrategia, hasta llegar posteriormente al

Enfoque Basado en el Conocimiento.

Figura 1.3. Evolucidn de las diferentes corrientes tedricas dentro del campo de la

Administracidn de Empresas.

Primeros trabajos en Teoria de la Estrategia

- Las competencias distintivas se conciben como fortalezas que permiten aprovechas las
oportunidades de mercado

- La Empresa se define como una coleccion de activos heterogéneos, capaces de explicar las
diferencias de la psoicion competitiva de cada empresa entre ellas

Aportaciones principales:
Hofer y Schendel (1978), Andrews (1971), Ansoff (1965), Selznick (1957)

Enfoque Basado en los Recursos

(- Se centra en el anilisis de las caracteristicas de los activos estratégicos y de sus procesos '\
de acumulacién interna en las organizaciones, que hacen posible crear y mantener
ventajas competitivas a largo plazo.

- Las renta que se obtiene son ricardianas y dependen mas de las imperfecciones del
mercado de factores que de las imperfecciones del mercado de productos.

- La empresa se concibe como una cartera heterogénea de recursos y capacidades
valiosos, escasos, raros, idiosincrasicos, de imitabilidad y movilidad imperfectas. Se hace
\&nfasis en los activos intangibles. )

p
Aportaciones principales:

|| Amit y Schoemaker (1993), Peteraf (1993), Hall (1992, 1993), Rumelt (1991), Barney
(1986, 1991, 1997), Conner (1991), Grant (1991), Dierickx y Cool (1989), Itami (1987),
kWernerfelt (1984).
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Enfoque Evolutivo

| organizacion.

@radual producida como consecuencia del aprendizaje organizativo.

(- La empresa es enfocada como un conjunto de normas y procedimientos organizativos,\
que se buscan adaptar al entorno, superando los problemas de inercia y las restricciones
al crecimiento derivadas de la cartera actual de competencias y de la propia historia de la

- La competitividad de las empresas se explica examinando sus procesos de produccion,
innovacidn y aprendizaje de competencias. Enfatiza la importancia de la innovacién

J/

Aportaciones principales:

= Winter (1995), Nelson (1991, 1995), Dosi et al. (1988), Nelson y Winter
(1982)

Enfoque de las Capacidades

Dinamicas

- El estudio se centra en las competencias dindmicas, que actuan como catalizadores
en los procesos de generacidn y renovacién de las competencias distintivas de la
empresa.

- Se define como un modelo competitivo basado en el desequilibrio. La actitud
emprendedora, la innovacién y la asuncién de riesgos permiten alcanzar rentas
fchumpeterianas.

Aportaciones principales:

Eisenhardt y Martin (2000), Teece y Pisano (1998), Teece, Pisano y
Shuen (1997), Mahoney y Pandian (1992)

Enfoque de la Competitividad Basada en

las Competencias

(- La empresa se visualiza como un conjunto de competencias, resultado del
aprendizaje colectivo de la organizacién, aplicables a distintos campos de actividad
vinculadas por un tronco tecnoldgico comun.

- Ampliacién de la vision en desequilibrio del concepto de ventajas competitivas
sostenibles, extendiendo el campo de analisis a los procesos de generacion,
\potenciacion y desarrollo de competencias.

p
Aportaciones principales:

|| Foss y Knudsen (eds.1996), Hamel (1994), Hamel y Prahalad (1994 a,b), Prahalad y
Hamel (1994, 1990), Hamel y Heene (eds., 1994), Sanchez, Heene y Thomas (eds.,
1996), Heene y Sanchez (eds.,1997)

\
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Enfoque Basado en el
Conocimiento

4 )
- La empresa se concibe como una base Unica de conocimiento, interaccién entre

conocimiento tacito y explicito depositado a diferentes niveles, que participan en el
proceso de creacion y difusién de conocimiento a través de un proceso en espiral.
|| Las competencias son una coleccién de formas de conocimiento, individual y /
colectivo, con distintos grados de complejidad, especificidad y codificabilidad.

- El conocimiento mdas valioso es aquel que se acumula lentamente como
consecuencia del aprendizaje organizativo.

J

Aportaciones principales:

Grant (1996), Nonaka y Konno (1998), Nonaka y Takeuchi (1995), Nonaka
(1994), Spender (1996), Kogut y Zander (1996, 1992), Zander y Kogut (1995),
Hedlund (1994), Demsetz (1991)

Fuente: Camisdn (2002)

Una de las aportaciones mas desatacadas respecto al caracter
estratégico de los recursos la encontramos por Barney (1991), quien recopila
las cuatro caracteristicas bdsicas que ha de poseer un recurso para considerarse
estratégico, que requieren que éstos se presenten como valiosos, raros,
inimitables e insustituibles, de modo que permitan asi poder alcanzar ventajas
competitivas sostenibles. Otra aportacion destacada la encontramos en
Peteraf (1993), quien entiende que las condiciones que debe reunir un recurso
para ser considerado estratégico, se encuentra la heterogeneidad, limites ex-
ante a la competencia, limites ex-post a la competencia y la movilidad

imperfecta.

Entre ambas definiciones, se observa una importante similitud en
cuanto a las caracteristicas que han de presentar los recursos para ser
considerados estratégicos. Barney (1991) define como valiosos aquellos
recursos que ayudan a aprovechar las oportunidades del entorno, al tiempo
gue neutralizar las amenazas, asi como desarrollar en consecuencia, estrategias
mas eficaces y eficientes. Por su parte, la rareza viene dada por el nimero de
organizaciones que poseen el recurso o el acceso al mismo, a lo cual Peteraf
(1993) define como heterogeneidad, con la finalidad de indicar que la

distribucién de recursos no responde a los postulados que representan los
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criterios de competencia perfecta del mercado, en la medida que los recursos
no siguen una distribucién lineal de acceso abierto y libre a todos los
participantes en el mismo. Légicamente, la organizacién que logre el acceso a
los recursos o a su propiedad antes que la competencia, tendra el potencial de

generar rentas superiores frente al resto de los competidores.

La inimitabilidad, por su parte, responde a la caracteristica de que un
recurso no permite ser facilmente imitable a la competencia. Este concepto se
amplia cuando la relacién entre la ventaja competitiva y el recurso, genera una
ambigliedad causal. Es decir, entendida como la mayor o menor incertidumbre
percibida acerca de qué recursos sustentan la ventaja competitiva del rival
(Fernandez, 1993), lo cual impide determinar con exactitud el criterio por el
gue se genera. La ambigliedad causal es una caracteristica que los recursos
desarrollan en el seno de la organizacidon, debido a un cierto grado de
complejidad y dependencia del camino que hace considerablemente dificil la

posibilidad de explicitarlos.

En sintesis, cuanto mayor es el nivel de inimitabilidad del recurso, mayor
serd la complejidad y también la ambigledad causal inherentes al mismo,
incrementandose de este modo la dificultad de replicarlos. Esta dificultad de
réplica, conduce a la posibilidad de que el recurso permita generar una ventaja

competitiva, asi como a sostenerla a lo largo del tiempo.

La insustituibilidad por su parte, implica la no existencia de recursos
equivalentes que hagan las veces de éste en el mercado. Al igual que en el caso
anterior, los recursos que presentan esta caracteristica, desarrollan un fuerte
componente tacito, que los hace dependientes del entorno y el grupo. De este
modo, fuera de ese contexto y por separado, no se podrian lograr idénticos

resultados, lo que pone de manifiesto el papel que juegan las sinergias.

Siguiendo de nuevo a Peteraf (1993), los limites ex-ante y ex-post a la

competencia hace referencia a las barreras contra la imitacién de la ventaja
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competitiva. Con ellas, se genera un elevado coste a los imitadores que
intenten llevar a cabo el plagio, lo que da lugar a que la rentas potenciales a
obtener, no justifiquen el esfuerzo para alcanzar el mismo (Fernandez, Montes,
Vazquez; 1997). Los limites ex-ante, hacen referencia a la posibilidad de
alcanzar posiciones privilegiadas, alin antes de competir por el recurso. Es
decir, se considera que el control sobre el recurso sera valioso solo si se conoce
de antemano, o se sabe como explotarlo, o bien se poseen los recursos
complementarios para ello. La caracteristica de la movilidad imperfecta, refleja
la dificultad que tienen algunos recursos de ser extrapolados a otros contextos
diferentes, como si de una pieza de puzle se tratara, con la intencién de que
genere las idénticas rentas. La existencia de factores idiosincrasicos propios de
ese contexto u organizacién, la complementariedad con otros recursos o su
ambigliedad, provocan que la movilidad de los mismos resulte una tarea

sumamente costosa.

Se observa ademds, cémo existe un claro paralelismo entre el
planteamiento de los limites ex—ante y ex-post, asi como de la movilidad
imperfecta (Peteraf, 1993), en relacidén con las caracteristicas de inimitabilidad

e insustituibilidad, aportadas por Barney (1991), respectivamente.

Siguiendo a Ordofiez de Pablos (2004), los recursos estratégicos pueden
estudiarse desde dos perspectivas. La primera de ellas, sefala que el
conocimiento organizativo generado mediante la coordinacion de diversas
capacidades y recursos individuales especificos, constituye la base para el
desarrollo de una estrategia, que permite el logro de una ventaja competitiva
sostenible (Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1991, 1995; Reed y DefFillippi,
1990; Ventura, 1996). La segunda perspectiva, afirma que la base estratégica
para el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible, se encuentra en los
recursos acumulados internamente. Asi mismo, esta segunda perspectiva,
considera a los recursos como stocks que se acopian en la organizacién,
diferencidandose del primer enfoque, en que en éste ultimo prima su caracter

dindmico y evolutivo, tal como los entienden Dierickx y Cool (1989).

30



De la teoria de recursos y capacidades al enfoque basado en el conocimiento

Estos autores, también sefialan que las caracteristicas que ha de
presentar un recurso, para ser considerado estratégico, pasan por ser no
comercializable, desarrollados y acumulados dentro de la empresa, poseer un
fuerte cardcter tdcito y complejidad social, asi como que surja a partir de las
habilidades y aprendizaje organizativo. Finalmente consideran que ha de ser
inmdvil y estar vinculado a la empresa con un desarrollo "dependiente de la
senda", es decir, dependiente de los niveles de aprendizaje, de inversién, de los

stocks de activos y de las actividades de desarrollo previas.

1.1.2. Las capacidades y su evolucion

Los recursos por si solos, y de manera aislada, se muestran dificilmente
capaces de generar la ventaja competitiva a la organizacion, de modo que a
través de su combinacidn tienen lugar las capacidades. Las capacidades, se
basan en el conocimiento organizacional que se almacena en la memoria
organizativa, de tal forma que ante la presién de determinados estimulos, la
respuesta de la organizacién se convierte en automatica (Teece, 1982), dando

lugar a la rutina organizativa (Fernandez, Z., 1993; Grant, 1991).

Las rutinas organizativas se componen de complejos patrones de
interaccidon que tienen lugar entre las personas, asi como entre éstas con los
demas recursos (Grant, 1991). De este modo, la combinacion de los recursos
dentro de una organizacidn, provoca una respuesta Unica cuando tiene lugar un
estimulo determinado. Esta respuesta, se caracteriza a su vez por un
importante grado de ambigliedad causal, debido a la dificultad de determinar el

origen de la respuesta, como efecto de la sinergia generada.

Grant (1991) por su parte, sefiala una clara distincién entre recursos y
capacidades. Mientras los recursos son la principal fuente de capacidades en la

empresa, las capacidades son la principal fuente de la ventaja competitiva. En
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esa secuencia, el autor considera que las capacidades permitiran el desarrollo
de la estrategia para lograr la ventaja competitiva, configurandose como una
aportacién que relaciona ya los recursos y las capacidades con la generacion de
la ventaja competitiva, lo cual revela el cardcter estratégico que subyace en su
modelo. El enfoque de Grant es apoyado también por Teece (1998), cuando
determina que las capacidades solo pueden ser generadas en el seno de la

propia empresa, no pudiendo ser adquiridas en el mercado.

Figura 1.4. La relacién entre recursos, capacidades y ventaja competitiva.

Foctores clave de
éxito del sector
&
Ventaja
Competitiva Estratesia
Copacidades
Organizativas
[ 1
Recursos
|
Tasgibles Intongibles Humcess

e f T | |

Fsicet Financleros Tecmologla Reputaciém Culu—u Conocimientos Cepocidad de “"J"“"
y destrezas comanicocién
especiolizodos  y relockin

Fuente: Grant (1991)

Winter (2003), por su parte, define a la capacidad organizacional como
una rutina de alto nivel, cuyos flujos de entrada facilitan a la direccién de la
organizacién un conjunto de alternativas, capaces de generar resultados
valiosos de un tipo particular. Asi mismo, el autor también considera el
concepto de las capacidades dinamicas, a las que define como aquellas
capacidades organizativas que actlan para ampliar, modificar o crear las

capacidades convencionales.

La evolucién seguida en los conceptos de recursos y capacidades, y
siguiendo la linea de otros autores como Dierickx y Cool (1989) o Amit y

Schoemaker (1993), conducen al enfoque que localiza el verdadero origen de la
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ventaja competitiva, en el propio proceso de desarrollo de los recursos y
capacidades. En consecuencia, se configuran determinantes el aprendizaje
organizacional y la capacidad de la empresa para adaptarse a los cambios del
entorno. Una de las principales aportaciones la encontramos en Teece, Pisano y

Shuen (1997), quienes definen el concepto de capacidades dindmicas.

Estas capacidades representan la habilidad de la organizacién para
integrar, construir y reconfigurar su dotacién de recursos y capacidades, e
identificar las dimensiones de las capacidades especificas de la empresa, que
pueden ser fuentes de ventajas competitivas. Asi mismo, explican cémo las
combinaciones de competencias y recursos pueden ser desarrolladas, aplicadas

y protegidas, de cara a responder rapidamente a los cambios del entorno.

Las capacidades dindmicas tienen su origen en los planteamientos de
diferentes autores, como Schumpeter (1942), Penrose (1959), Nelson y Winter
(1982), Prahalad y Hamel (1990), Teece (1976, 1986a, 1986b, 1988), Hayes,
Wheelwrith y Clark (1988), entre otros. Estas aproximaciones tedricas enfatizan
el desarrollo de la gestion de las capacidades, la dificultad de imitar
combinaciones de destrezas organizacionales, funcionales y tecnoldgicas, y al
tiempo integran y dibujan la investigacidn en areas como 1+D, el desarrollo de
productos y procesos, la propiedad intelectual, manufactura, recursos humanos
y el aprendizaje organizacional. La mayoria de estos campos se han situado
fuera de los limites de la estrategia, con lo que no han podido ser incorporados

a los estudios sobre la misma (Teece et al., 1997).

Desde un punto de vista sistémico, las capacidades dindmicas se pueden
posicionar como una de las ultimas etapas evolutivas del Enfoque Basado en los
Recursos. Considerando a los recursos como las unidades elementales, y que
las capacidades surgen como consecuencia de una combinacién determinada
de recursos, las capacidades dinamicas, se configurardn como aquellas

capacidades que tienen el potencial de ser fuente de ventajas competitivas.
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Sin embargo, la correlacidon entre capacidades y la ventaja competitiva
no se establece mediante un nexo directo y automatico, por lo que en un
intento de aproximar ambos conceptos, Leonard-Barton (1992) definié las
competencias centrales. Estas competencias, se configuran como aquella
combinacidon de capacidades que generan las habilidades esenciales para

conseguir una ventaja competitiva.

A pesar de que las competencias centrales han supuesto un avance, que
ha permitido aproximar las capacidades a la ventaja competitiva, la dindmica
organizativa puede conducir a que las competencias centrales terminen
convirtiéndose en rigideces centrales. Estas rigideces suelen aparecer en
procesos clave, tales como el desarrollo de nuevos productos (Leonard-Barton,
1992), por lo que en un intento de superar esta limitacién, se desarrolla el
concepto de las capacidades dindmicas. Entre las caracteristicas que definen a
las capacidades dindmicas, cabe destacar un mayor grado de combinacién de
conocimiento. Estas capacidades integran las capacidades centrales de la
organizacién, facilitando su evolucion a lo largo del tiempo, a través de
procesos como la absorcion, la integracidon y la reconfiguracion de nuevo
conocimiento, de acuerdo con las pautas que impone la dindmica del mercado

(Bravo, Mundet, Sufie; 2008).

El concepto de capacidades dinamicas es analizado por Teece et al.
(1997) desde su perspectiva dindmica, entendida como la capacidad de renovar
las competencias para adaptarse congruentemente al entorno econémico. Por
otro lado, también es analizado desde la perspectiva de las capacidades. El
papel clave de las capacidades, en la gestion estratégica de la organizacion,
consiste, por un lado, en integrar y reconfigurar las destrezas y habilidades,
tanto internas como externas de la organizacion. Por otro lado, también sus
recursos y competencias funcionales, con el objetivo ultimo de adaptarse de
una forma mas eficiente a los requerimientos que demanda un entorno

cambiante. De este modo, la Teoria de las Capacidades Dinamicas, se enfoca
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como una aproximacion emergente y potencialmente integrativa de las nuevas

fuentes de ventajas competitivas.

Frente a la corriente de la Teoria de Recursos, cuyos autores defienden
el razonamiento que sefialan a las ventajas competitivas, como el resultado
exclusivamente de los recursos organizativos, el enfoque de las Capacidades
Dinamicas, permite a la organizacion alcanzar una congruencia entre sus
actividades y un entorno empresarial cambiante. Este ultimo planteamiento,
permite superar la critica que se le hace a los postulados de la Teoria de
Recursos y Capacidades, cuando se olvida del sector como factor que incide en

la rentabilidad de las organizaciones (Diaz, 2003).

En ese paradigma, destacan las aportaciones de Prahalad y Hamel
(1990), quienes definen el concepto de core competences o competencias
esenciales. Las competencias esenciales son aquellas capacidades con el
potencial de generar rentabilidad a largo plazo, y en consecuencia ser fuente de
ventajas competitivas. Hamel (1994), sefiala acerca de estas capacidades, que
han de cumplir una serie de requisitos, entre los que destaca su contribucién a
la creacion de valor percibido por los clientes, su caracter de unicas, que
permita generar barreras a la imitacidn, asi como la necesidad de que faciliten

el acceso a nuevos mercados.

De este modo, las competencias esenciales se constituyen por una
cartera de competencias basicas, centradas de forma esencial en el aprendizaje
colectivo en la organizacidn. En consecuencia, dependen en gran medida, de la
forma de coordinar las diferentes habilidades operativas, asi como de integrar
multiples corrientes tecnoldgicas, erigiéndose fundamental el rol jugado por la

alta direccién de la empresa.

Una de las caracteristicas mas destacadas que presentan las
competencias esenciales es su caracter intangible, a través de la cual se evita el

deterioro por de su uso, al mismo tiempo que las refuerza a medida que son
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aplicadas y compartidas (Foss, 1996). Este hecho, facilita la conexion
conceptual de la competencia con el conocimiento, de tal forma que la
competencia permite a quien la posee, desarrollar actividades de un modo mas
concreto y eficiente. Esta relacién, permite considerar a las competencias
esenciales, como un tipo de capital de conocimiento idiosincrasico, que forma
parte de los activos especificos de la empresa altamente vinculados al

conocimiento tacito.

Las capacidades dindmicas y las competencias esenciales, se han
enfocado estrechamente vinculadas con Ila generacion de ventajas
competitivas, por lo cual, el conocimiento ha sido analizado como un recurso
con la capacidad de generar rentas. Una referencia a este respecto, la
encontramos en los trabajos de Lippman y Rumelt (1982), quienes consideran
la ambigliedad causal como capacidad derivada del conocimiento poseido, con
la capacidad obtener rentas por encima de los niveles estdndar a la empresa.
Avanzando en esa misma linea, Lei, Hitt y Bettis (1996), Ventura (1996),
Ventura y Ordéiiez de Pablos (2003), enfocan la gestion del conocimiento como
la capacidad dindmica mas importante de la empresa, y principal impulsora de
las restantes competencias y capacidades, llegdndose a considerar el recurso

mas valioso que posee la empresa (Zack, 1999).

Este fendmeno, ejemplifica la evolucidon de los estudios del Enfoque
Basado en los Recursos, donde la consideracion del conocimiento como un
recurso, cuyas caracteristicas particulares le permiten diferenciarse de los
restantes, justifica en gran medida del logro de la ventaja competitiva, y
conduce al paradigma del Enfoque Basado en el Conocimiento. En sintesis, el
Enfoque Basado en los Recursos, destaca el hecho diferencial por el que la
mayoria de las capacidades o competencias no se pueden ser adquiridas en el
mercado, sino desarrolladas en el seno de la organizacion (Teece, 1982; Kogut y

Zander, 1995).
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En el siguiente

cuadro 2.1, Vargas (2002) a partir de Cuervo (1999),

resume algunas de las principales aportaciones a La Teoria de Recursos y

Capacidades.

Finalmente, hemos de destacar que desde la perspectiva de los

ayuntamientos, como

organizaciones publicas, no son ajenos al caracter

estratégico de sus recursos y las capacidades que a través de ellos pueden

generar. Si bien, su finalidad no es la competencia abierta en un mercado

determinado, el uso estratégico de sus recursos, les puede conducir a un mayor

rendimiento de los mismos en la generacién de capacidades, los cual se puede

traducir, en ultima instancia, en incrementos de calidad y eficiencia de los

servicios que presta.

Cuadro 1.1. Principales contribuciones a la Teoria de Recursos y Capacidades

AUTORES

CONTRIBUCIONES

Rumelt (1987)

Mecanismos de aislamiento para mantener la ventaja competitiva.

Barney (1991)

Alos recursos de la empresa, para que sean estratégicos y constituyan, por
tanto, la base de la ventaja competitiva, se les exige que sean:

-Valiosos.

-Raros.

-Imperfectamente imitables.

-Organizacioén, que los hace dificilmente sustituibles.

Grant (1991)

La creacion de capacidades no es una simple unién de recursos, sino que
implican complejos patrones de coordinacién entre personas, activos y
otros recursos. Las capacidades tienen un caracter sistémico y tacito que
las hace mas dificiles de copiar, por lo que suelen ser una base estratégica
mas poderosa que los recursos individuales. En suma, se puede hablar de:

-Recursos, como factores productivos.
-Recursos estratégicos, como los que sostienen la ventaja competitiva.
-Competencias, como el resultado de la interaccién entre recursos.

-Capacidades, como la habilidad para desarrollar recursos y competencias.

Montgomery y Hariharan
(1991)

Dichos recursos estratégicos son la explicaciéon de la expansion
diversificada de la empresa.

Mahoney y Pandian (1992)

Recogen la critica a la teoria de las barreras de entrada y plantean la visién
alternativa de que los beneficios “extraordinarios” son la compensacion a la
especializacion, a la alta cualidad de los recursos y capacidades de la
empresa.

Teece, Pisano y Shuen (1997)

Mientras que los recursos ylas competencias son la base de la ventaja
competitiva de hoy, las capacidades son la base de la ventaja competitiva
de mafana, de ahi gue se hable de capacidades dinamicas.

Fuente: Vargas (2002) a partir de Cuervo (1999)
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1.2. El Enfoque Basado en el Conocimiento

Siguiendo la estela marcada por la Teoria de Recursos y Capacidades,
que ya dejaba atrds los planteamientos de Porter basados en la economia
industrial, autores como Spender y Grant (1996), destacan el recurso
conocimiento, como un nuevo enfoque o perspectiva para tratar de explicar la

Teoria de la Empresa.

Los principales analisis al respecto, se han centrado en tratar de
entender la evolucidn en el concepto de estrategia y de direccidn estratégica.
Se ha buscado estudiar a la organizacion por un lado, y por otro, de forma mas
genérica, describir la evolucién vivida por la sociedad de la informacién en las
Ultimas décadas del S. XX. A través de este enfoque, Bell (1973) acufia el
concepto de tecnologia intelectual, a la que define como la sustitucién de los
juicios intuitivos de caracter subjetivo, por nuevos algoritmos, entendidos como
normas para la solucién de problemas. Asi mismo, otros autores comienzan a
considerar nuevos conceptos, como organizaciones que aprenden,
organizaciones inteligentes (Argyris y Schon, 1978; Senge, 1990), u

organizaciones en continuo aprendizaje (Aubrey y Cohen, 1995).

Sin embargo, la incorporacion del conocimiento, como un recurso
estratégico enmarcado en la Teoria de Recursos y Capacidades, no es un hecho
aislado o novedoso, en la medida que el papel del conocimiento ha sido un
fenédmeno de estudio desde tiempos inmemoriales. El conocimiento fue objeto
de estudio desde Buda a los filésofos griegos, quienes trataron de sistematizar
el saber para la toma de decisiones, como Platon que entendia que el
conocimiento era un subconjunto del que forma parte a la vez la verdad vy la
creencia. Aunque es a partir de la época moderna, cuando se comienza a tratar

el conocimiento como un activo humano, y no como un concepto divino o
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sobrenatural, hecho destacado por Emmanuelle Kant (2007), naciendo asi la

epistemologia centrada en el sujeto.

El concepto conocimiento ha vivido en las ultimas décadas una
evolucidn a un ritmo exponencial, y de forma prioritaria a partir de la Il Guerra
Mundial. Con anterioridad, la capacidad de generar riqueza, residia
fundamentalmente en las materias primas y en las tecnologias para su
transformacién industrial, lo que conllevaba aparejado una dependencia de los

activos tangibles en la economia.

Posteriormente, se da paso a un modelo centrado en la capacidad de
crear y aplicar conocimientos, donde la Revolucion de las Tecnologias de la
Informacién y Comunicacién (TIC), se focaliza de forma casi exclusiva sobre el
capital intelectual. A partir de este fendmeno, el conocimiento es considerado
un factor clave en la tecnologia (Prahalad y Hammel, 1990, Tidd, Bessant y
Pavitt, 1998), de modo que por primera vez en la historia, el conocimiento y la
cognicién humana toman la responsabilidad de formar la fuerza productiva
directa, que ademas determina en gran medida los resultados de la actividad

econdmica.

Numerosos autores han destacado el papel del conocimiento en la
creacion de valor en la economia, como Nonaka y Takeuchi (1995), Hedlund
(1994), Spender (1996), Kogut y Zander (1996, 1992), Zander y Kogut (1995),
Davenport y Prusak (1998), entre otros. Del mismo modo, otros autores como
Grant (1996b), han focalizado su papel como recurso estratégico, lo que ha
llevado a constatar que en la nueva economia el conocimiento no es uno mas
de los factores de produccién, sino que se ha convertido en el mas significativo
(Drucker, 1994). Este enfoque acerca del conocimiento, fue planteado con
anterioridad por Alfred Marshall (1920), quien lo relacionaba con la gestién en
su libro “Principios de Economia”. Este texto, consideraba a la organizacion

como el cuarto agente de produccién, donde la generacién de conocimiento
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jugaba un papel determinante llegando a convertirse en la maquina de

produccién mas potente.

La importancia del conocimiento, también ha sido resaltada por Nonaka
(1991), quien afirma que en los ultimos afios se ha vivido una intensa espiral de
conocimientos, inmersa en una economia donde la Unica certeza es la
incertidumbre, y la Unica fuente de ventaja competitiva es el conocimiento. Las
aportaciones de Koyré (1957), avanzan los planteamientos de Nonaka (1994), al
afirmar que la intangibilidad, nos permitird pasar de un mundo cerrado a un

Universo infinito.

Otros autores como Drucker (2001), hablan del concepto Nueva
Economia, la cual se sustenta en el conocimiento, y en consecuencia se
compone por trabajadores del conocimiento, mientras que Freeman (1988) por
su parte, destaca diferentes caracteristicas que han de configurar este nuevo
paradigma, donde la informacién es la materia prima. Sefiala como principales
caracteristicas, la necesidad una alta capacidad de penetracién de las nuevas
tecnologias, a través de las cuales, se materializa la interconexién de todo el
sistema o conjunto de relaciones, asi como una adecuada flexibilidad. Esta
flexibilidad, facilita que procesos, organizaciones e instituciones, sean
perfectamente reversibles, al mismo tiempo que permite, una convergencia

creciente de tecnologias especificas, dentro de un sistema altamente integrado.

Este fendmeno, por el que toma significacion el conocimiento, se
cuantifica con los datos que arrojan diversos estudios, acerca del volumen de
empleo relacionado con el uso de la inteligencia frente al esfuerzo fisico, con el
gue mantiene una relacién ocho a dos (OCDE). Asi mismo, autores como Bueno
(2000), destacan como en la sociedad del conocimiento, el papel estratégico de
este activo en la creacién de valor, se soporta sobre tres dimensiones. Por un
lado, sefiala la existencia de una sociedad sin fronteras, donde el conocimiento
se difunde y puede circular con menor esfuerzo que el dinero, en la medida que

el conocimiento no conoce fronteras. Por otro lado, destaca una sociedad con
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movilidad ascendente, en la cual el conocimiento puede ser adquirido por
todos, a través del sistema educativo y mediante sus procesos de aprendizaje.
Finalmente, la tercera dimensién considera que el potencial de fracaso es igual
que el de éxito, con lo cual, a pesar de que los medios se encuentran al alcance

de todos los agentes, no todos tienen el acceso a los mismos para poder ganar.

La importancia del conocimiento en la sociedad, también ha sido puesta
de manifiesto por la propia Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), donde
a través del Comité de Expertos en Administraciéon Publica, del Consejo
Econdmico y Social (2004), manifiestan la necesidad del desarrollo del
conocimiento, por la significacion que ha ido adquiriendo con el advenimiento y
profundizacion de éste en la sociedad. En consecuencia, y tomando como
marco de referencia la Declaracion del Milenio, la ONU sefiala la necesidad de
gue los gobiernos y la comunidad internacional, determinen qué actividades y
decisiones sobre politicas en relaciéon con el conocimiento, pueden aportar
valor publico y permitir su proyeccion al conjunto de la sociedad. Sin embargo,
esta declaracidn de objetivos y recomendaciones, exige definir la intangibilidad
del conocimiento, asi como los aspectos mds abstractos del mismo, en marcos
mas concisos aunque flexibles, con politicas aplicables y medidas ciertamente

concretas.

El resultado obtenido tras el examen de muchas de estas cuestiones,
puso de manifiesto que, en su mayoria, los conceptos y los modelos existentes
eran insuficientes, y se llegd a la conclusidn de que estaba justificado aspirar a
una nueva vision de la sociedad del conocimiento. En el cuadro 2.2 podemos

observar las recomendaciones propuestas.
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Cuadro 1.2. Conclusiones y recomendaciones del Comité de Expertos en
Administracion Publica ONU a los Estados para el desarrollo del conocimiento.

=> Todas las sociedades son sociedades del conocimiento.
=> Las sociedades del conocimiento deben procurar potenciar al maximo el desarrollo humano.

=» La sociedad del conocimiento debe preconizar los valores de la apertura, la diversidad, la
tolerancia y la inclusidn, asi como respetar la creatividad y aceptar cierto grado de incertidumbre.

=> La sociedad del conocimiento es altamente dinamica.
=» Es necesario encontrar puntos de coincidencia entre las perspectivas del “yo” (potenciacion del

|M

individuo) y las del “nosotros” (potenciacidn de la sociedad) respecto del desarrollo de la sociedad
del conocimiento.

=» Las sociedades del conocimiento deben potenciar al méaximo el valor publico (en lugar de
buscar la rentabilidad en el sector publico o el puro valor privado).

=» Las sociedades del conocimiento dependen de su capacidad de asimilar diferentes tipos y
formas de conocimiento procedentes de fuentes diversas.

=> El conocimiento social es tan importante como el conocimiento econdmico o productivo.

=» Es necesario que se reconozca que el conocimiento es politico.

= La buena gestion de la sociedad del conocimiento y la politica del conocimiento son
importantes.

=» Es necesario abordar mejor las cuestiones éticas y la adopcion de iniciativas para evitar usos

indebidos y abusos.

Fuente: ONU (2004)

Por su parte, Bueno (2002) también hace referencia a la economia del
conocimiento, a la que define integrada por la empresa y los trabajadores
intelectuales que producen, intercambian, almacenan y consumen
conocimientos. Dentro de este concepto, se considera que los productos son
un conjunto de servicios o desarrollos, asi como aplicaciones de naturaleza
intelectual o intangible, que permiten la incorporaciéon del conocimiento en el
activo de las empresas y asi dentro del sistema econdmico. Este planteamiento
conduce a un nuevo enfoque, a través del cual, se puede tener una

aproximacion mas certera acerca de la competitividad de la organizacion.

El creciente interés por la investigacion acerca del conocimiento, se
debe en gran medida a dos fendmenos, que a su vez permiten una redefinicién
conceptual de la economia en el siglo XX, como nunca antes en la historia habia
sucedido (Lev, 2001; Blumentritt y Johnston, 1999, citado en Diaz, 2003).
Destaca por un lado, la globalizacién y desregulacién de ciertos sectores clave

de la economia, que da lugar a un espectro mas amplio de la libertad de
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mercado; y por otro lado, el advenimiento y desarrollo de las TIC, y su papel
cada vez mas protagonista en las relaciones econdmicas entre los agentes del

sistema.

Este planteamiento es complementado por Teece (1998), quien indica
como factores determinantes de los cambios estructurales en las economias
desarrolladas, por una parte, también la liberalizacion de los mercados, donde
el desarrollo de nuevos nichos de negocio, ha convertido el know-how en un
activo diferenciador, y consecuentemente, en fuente de ventajas competitivas.
Por otro lado, hace referencia al proceso de expansion de aquello que es
comercializable, junto con el refuerzo de los regimenes de propiedad

intelectual, que permitan combatir en cierta medida la facilidad de imitacidn.

Teece (1998), hace referencia también a la creciente importancia de los
rendimientos, lo cual ha permitido agudizar el comportamiento estratégico de
las organizaciones, asi como considerar las variables tiempo y responsabilidad
como factores determinantes en ellas. Del mismo modo, destaca la separacion
de los flujos de informacién de los flujos de bienes y servicios, lo cual ha
permitido generar rendimientos a través de nuevos tipos de estructuras, como
las virtuales, y en consecuencia, prescindir parcialmente de la jerarquia
estructural. Finalmente, la ramificacion de las TIC y la fusidon entre la
arquitectura de producto y tecnologia, también han jugado un papel

igualmente significativo.

Otros puntos de vista, como el de Malone (2002), resaltan dos factores
como los mas destacados para determinar la importancia del conocimiento en
la era de la informacidn, que son la edad avanzada de la fuerza de trabajo y el

rapido avance de la tecnologia.

A pesar de las multiples perspectivas que arroja la literatura acerca de la
importancia del conocimiento en la organizacién, existe un consenso

ciertamente generalizado, en afirmar que una de las caracteristicas
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diferenciadoras mds destacadas de este activo, es la no sujecién a la ley de

rendimientos marginales decrecientes (Malthus, 1803; Ricardo, 1817).

A diferencia del resto de los factores de produccion cldsicos, donde el
insumo de unidades adicionales de inputs aumentaba la produccion hasta un
Optimo, a partir del cual, las unidades adicionales disminuian la productividad
de la misma, con el conocimiento ocurre un proceso justamente inverso. La
aplicacidon del conocimiento proporciona incrementos de rentabilidad a medida
que es usado, entrando en una espiral de autoreforzamiento, en la que a mayor
uso del mismo, mayor resulta la rentabilidad que genera, desarrollando un

comportamiento que lo somete a rendimientos marginales crecientes.

Prahalad y Hamel (1990) también sefalan esta cualidad de las
capacidades esenciales, al no deteriorarse con el tiempo ni el uso, y por
incremento de valor que genera a medida que son utilizadas. Por otra parte,
Lev (2001), sefala que frente a los activos materiales y financieros, que
generalmente se consumen con un uso Unico, y no pudiéndose emplear en
fines alternativos, los activos intangibles pueden ser aplicados

simultaneamente en diversas actividades.

Este conjunto de aportaciones a la literatura cientifica, ponen de
manifiesto la importancia del conocimiento en la economia, asi como el
creciente interés por su estudio, lo que da lugar al desarrollo de un nuevo
paradigma, denominado Enfoque Basado en el Conocimiento (EBC) o
Knowledge Based View (Kor y Mahoney 2000; Grant, 1996b; Spender, 1996).
Este Enfoque se desarrolla a partir de los postulados de la Teoria de Recursos y
Capacidades, como una extensién de este paradigma, donde a partir del cual,
se enfatiza de forma significativa el papel del conocimiento, como recurso de

caracter estratégico para la generacion de la ventaja competitiva.

Siguiendo a Pomeda (2004), el Enfoque Basado en el Conocimiento

cumple una serie de premisas que consideran al conocimiento como recurso
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productivo destacado, incrementando el valor de mercado de la empresa y
siendo fuente de rentas ricardianas (Machlup, 1980). Sin embargo, la
transferibilidad se presenta distinta, segun los tipos de conocimiento a los que
se haga referencia (Nonaka, 1994; Polanyi, 1966; Tsoukas, 2003). De este
modo, unos conocimientos serdn mas facilmente transferibles que otros, asi
como unos se encuentran mas sujetos a economias de escala y de ambito que
otros. Las economias de escala, junto con la complementariedad de los
diferentes tipos de conocimiento, dan lugar a rendimientos crecientes en los

sectores intensivos en conocimiento (Arthur, 1994).

A diferencia de otros recursos, también destaca el caracter humano del
conocimiento, en la medida que desde una perspectiva cognitiva, solo es
creado por personas. En consecuencia, los individuos han de especializarse para
alcanzar la eficiencia en la creacién y almacenamiento del conocimiento
(Simon, 1991), dado que la produccién de cualquier bien o servicio requiere,
generalmente, la aplicacion de diferentes tipos de conocimiento (Kogut vy

Zander, 1992).

El Enfoque Basado en el Conocimiento eleva por tanto a un grado
superlativo la concepcién del conocimiento, al entender que la funcién basica
de la organizacién consiste en su creacion y aplicaciéon (Demsetz, 1991; Nonaka,
1994; Spender, 1994; Grant, 1996b). Este planteamiento, lleva a enfocar la
gestion del conocimiento como la mas importante de las capacidades
dindmicas de la empresa, y la base fundamental para el desarrollo de cualquier

otra capacidad (Lei, Hitt, y Bettis, 1996).

En relacién a este enfoque, Blackler (1995) distingue dos orientaciones
de acuerdo a la naturaleza del conocimiento. Por un lado, enfoca a éste como
un activo estatico que poseen las personas, lo que lleva a considerarlo un stock,
mientras que por otro lado, se concibe con un cardcter dindmico, como el
resultado de un proceso humano, lo que lo convierte en un flujo o proceso. A

partir de este Ultimo enfoque, nace el denominado acercamiento
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constructivista del conocimiento, en el cual se enfatiza el principio de que el
conocimiento se construye a partir de la interaccién con el mundo, lo cual
cambia la nocién del conocimiento como una materia que los individuos o las
organizaciones pueden adquirir, hacia el estudio del saber como algo que los
actores desarrollan por medio de la accion. De esta forma, el conocimiento se
sitla en la practica, siendo de tipo relacional, contextualizado y dindmico

(Blackler, 1995).

El cardcter intangible, y hasta cierto punto abstracto del concepto
conocimiento, ha dado lugar a una profusa dispersion terminolégica, la cual se
presenta como uno de los principales obstaculos a la hora de estudiar este
activo. Con cierta facilidad, se tiende a confundir los distintos conceptos
relacionados, como capacidades, informacién, conocimiento, gestién del
conocimiento, capital intelectual, aprendizaje, entre otros, tal como sefalan
Huber (1991) y otros académicos preocupados por la falta de una terminologia
coherente. Este fendmeno exige un ejercicio de segregacién, para entablar una
coherencia ldgica, y tratar con propiedad los conceptos en el momento en que

se les haga referencia.

Si atomizamos el conocimiento, encontremos que los elementos mas
esenciales son los datos. Para Davenport y Prusak (1998), los datos se
encuentran aislados y se localizan en el mundo, mientras que el conocimiento
lo poseen los agentes, convirtiéndose la informacion el elemento mediador
entre ambos. Los datos por si solos no dicen mucho, siendo meros elementos
descriptivos de una realidad dada, sin entrar en juicios de valor acerca de la
misma. A partir de la concatenacién de los datos se alcanza la informacidn, que
se convierte en el siguiente eslabén de la secuencia sistémica que lleva al

conocimiento.

A diferencia de los datos, la informacién se encuentra mas enriquecida,
y tiene un significado debido a su importancia y propdsito, en la medida que se

conforma a través del tratamiento y proceso de los datos. La informacion se
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puede definir como un conjunto de datos estructurados, con significado para el
sujeto de conocimiento en un momento concreto, siempre que cumpla con los
principios de estar contextualizada, categorizada, calculada corregida vy
condensada (Bueno, 1998). En un esfuerzo por ampliar esta definicién, Alegre
Vidal (2003) entiende que la informacién es contextualizada cuando se sabe
para qué propdsito se generaron los datos, y categorizada cuando se conocen
las unidades de analisis de los componentes principales de los datos. Por otro
lado, sera calculada, si los datos sirven a un andlisis matematico o estadistico,
corregida, si se eliminan sus errores, y finalmente condensada, cuando son

sintetizados de alguna forma.

En el tercer y mds avanzado eslabdn de este proceso se encuentra el
conocimiento, que procede de la transformacion de la informacién mediante su
internalizacion a través del aprendizaje. Para Davenport y Prusak (1998), el
conocimiento compagina experiencia, valores, informacion y know-how, que
sirven como marco para la incorporacion de nuevas experiencias e informacion,
siendo por lo tanto util para la accion. Observamos como este enfoque, define
al conocimiento como el resultado de un proceso de generacidn de valor, en el
cual los datos se transforman en informacidn, y posteriormente la informacién
en conocimiento, dando lugar asi, a la dimensién de estudio del conocimiento

conocida como sistémica (Bueno, 1998).

En la dimensidn sistémica, ademas de la diferenciacidon conceptual entre
dato, informacidn y conocimiento, la organizacién es considerada como un
sistema de procesamiento, donde tienen entrada unos inputs (datos) que son
procesados (informacién), y que dan lugar a los outputs (conocimiento). A
partir de este planteamiento, la informacién es considerada como un proceso
mas que como un producto, lo cual en cierta medida, entra en oposicion a los
postulados que definen al enfoque de la epistemologia cognitiva. Significa de
este modo, que el enfoque autopoiético, toma en consideracién a la
informacién como el proceso intermedio de transformacién de los datos para

poder llegar al conocimiento (Bueno, 1998). Ambos conceptos, se diferencian
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en que el conocimiento trata sobre creencias y compromisos, se basa en el
aprendizaje y se arraiga en el sistema de valores de la persona, desarrolla un
proceso dindmico hacia la verdad y trata sobre el saber, sobre significados y la

accion humana, siendo a la vez objetivo y subjetivo (Bueno, 2000).

Otros autores como Drucker (2000), resaltan la necesidad los
conocimientos para poder transformar los datos en informacién. De este modo,
se acentla el enfoque que considera al conocimiento como una informacion
que tiene valor. Por su parte, Nonaka y Takeuchi (1995) enfocan el concepto
conocimiento desde una perspectiva filosofica, que lo concibe como una
verdad justificada, en la cual, los individuos justifican la verdad de sus creencias
a través de su interaccion con el mundo (Nonaka, 1994; Nonaka, Takeuchi y
Umemoto, 1996). Este énfasis en la creencia justificada, guarda un paralelismo
significativo con la epistemologia del pragmatismo, donde su postulado
principal descansa, en que si una idea funciona, entonces es verdadera para esa

persona.

De esta forma, se persigue evitar una excesiva relativizacién conceptual
del conocimiento, dado de que es cada persona quien desarrolla su propio
concepto acerca de lo que significa la verdad (Nonaka y Von Krogh, 2009).
Completando esta conceptualizacién en el enfoque pragmatista, Von Krogh,
Ichijo y Nonaka (2000), consideran que el conocimiento permite a los individuos
definir, preparar, dar forma y aprender a resolver tareas y problemas. Mientras
que Mazo y Ortiz (1998), entienden que el conocimiento surge cuando una
persona considera, interpreta y utiliza la informacion de manera combinada

con su propia experiencia y capacidad.

48



De la teoria de recursos y capacidades al enfoque basado en el conocimiento

Figura 1.5. Dimension sistémica del conocimiento

Datos
(inputs)

procesamiento
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Informacion |aprendizaje
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Generacion de valor

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Bueno (1998)
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1.3. La integracion del conocimiento en la organizacion y en

su estrategia

Hasta este punto hemos repasado la importancia del conocimiento
como activo de la organizacién, asi como la evolucidon que ha tenido a partir de
la Teoria de Recursos y Capacidades. Sin embargo, se hace necesario enmarcar
el conocimiento dentro del contexto organizativo, con el objetivo de que
adquiera esta significacién particular, e intentar asi mismo, tratar de reducir su

caracter abstracto.

La literatura cientifica nos brinda diferentes acepciones respecto a la
gestién del conocimiento organizativo. Nonaka (1994), la define como como la
capacidad de la empresa para crear conocimiento nuevo, diseminarlo en la
organizacién e incorporarlo en productos, servicios y sistemas. Tejedor vy
Aguirre (1998), la entienden como un conjunto de procesos, que permiten
utilizar el conocimiento como factor clave para afiadir y generar valor. En esta
misma linea, Garvin (1994) apunta que la gestién del conocimiento no sélo ha
de incluir los procesos de creacién, adquisicion y transferencia de
conocimiento, sino el reflejo de ese nuevo conocimiento en el comportamiento

de la organizacidn, lo que exige dar un paso mas en busca de su aplicacidn.

A pesar de las multiples acepciones que nos podemos encontrar acerca
del conocimiento, la esencia del concepto, reside en el hecho de que las
diferencias en competitividad entre empresas, se deben en gran medida al
stock de activos intangibles poseidos por cada una (Bueno, 1998). Mas allad de
las caracteristicas diferenciadoras que hacen del conocimiento un recurso
estratégico Unico, dentro del marco organizacional éste presenta una serie de
propiedades, las cuales lo inmiscuyen en las actividades clave de la direccién

(Grant, 1996 ay b).
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La primera propiedad, hace referencia a la capacidad de transferencia,
que se ha erigido como un elemento critico para determinar la ventaja
competitiva. La capacidad de transferencia variarda en funcion del tipo de
conocimiento. De esta forma, el conocimiento de tipo explicito, que es aquel
mas vinculado al objeto, puede ser transferido sin mayores dificultades gracias
a su facilidad de comunicacién, mientras que el conocimiento de tipo tacito,
mas vinculado al individuo, es transferido a través de su aplicacién practica,
pudiendo ser observado pero dificilmente codificado. La dificultad de
codificacion tiene como consecuencia, que la transferencia entre las personas
se convierte en un proceso lento, costoso e incierto (Kogut y Zander, 1992),
cuya capacidad de transferencia depende esencialmente de la diferenciacién

del tipo de conocimiento, es decir, de si es tacito o explicito.

Otra propiedad que presenta el conocimiento, y que resulta clave para
la eficiencia de la transferencia es la capacidad de agregacion.
Fundamentalmente, se debe a que la transferencia involucra a un transmisor y
a un receptor, y la absorcion del conocimiento, depende de la habilidad para
agregar o afiadir nuevo conocimiento a su dotacién previa. De esta forma, la
eficiencia de la agregacién es elevada cuando se trata de conocimiento
explicito, mientras que para el conocimiento tacito, debido a su naturaleza,
presenta serias dificultades para poder ser agregado. En consecuencia, la
capacidad de agregacién, ontoldgicamente, involucra los niveles individual y

organizativo.

Respecto a la capacidad de apropiacion, Teece (1998), la define como la
capacidad que posee un determinado recurso a generar un retorno igual o
equivalente al valor creado por el mismo. Esta caracteristica, limita
notablemente la posibilidad de que el conocimiento tacito pueda ser apropiado
de forma directa, haciéndose necesario para ello su aplicacién. Sin embargo, la
naturaleza que presenta el conocimiento como bien publico, hace que pueda
ser adquirido o vendido sin que ello conlleve su pérdida, lo cual dificulta

seriamente la posibilidad de proteger su apropiacion. De este modo, salvo las
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patentes, los copyrights y los derechos de autor, el conocimiento generalmente

no es apropiable mediante transacciones comerciales.

En esta linea, Liebeskind (1996) seiiala acerca de la apropiabilidad, que
los derechos de propiedad sobre el conocimiento se encuentran definidos de
forma limitada, por lo que su solicitud y defensa resultan muy costosas. La
razén en la que descansa esta dificultad, se debe a que las patentes como
instrumento de proteccidn presentan serios inconvenientes, entre los que
destacan una vida limitada, un proceso largo y complejo de obtencién, ademads
de la facilidad de imitacién por parte de los competidores, cuando se hace

publico el conocimiento incluido en ellas.

La especializacion en la adquisicion de conocimiento, es otra propiedad
de este activo. Su importancia, se debe fundamentalmente a la limitada
capacidad de agregacion de los individuos en la organizacidn, asi como por la
necesidad de generar eficiencia en el aprendizaje o la produccion de
conocimiento. En consecuencia, el papel de la organizacion, ha de focalizarse
en crear las condiciones bajo las cuales, los individuos con conocimiento
especializado puedan integrarlo (Grant, 1996a). De este modo, se puede
aprovechar su capacidad de producir rendimientos marginales crecientes, a
través de los cuales, se promueva la creacién de nuevo conocimiento que de

forma constante se retroalimente (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La incorporacidn de la gestion del conocimiento a la estrategia de la
organizacién, supone un salto cualitativo desde el analisis tedrico a su
aplicacion practica y concreta. Este fendmeno, es definido por McElroy (2000)
como la segunda generacién de la gestion del conocimiento. Se caracteriza por
enfocar el aprendizaje y la innovacion como procesos sociales mas que
administrativos, al tiempo que se considera el aprendizaje organizacional y la
innovacion como variables dindmicas. Estas variables, comienzan por la
deteccion de los problemas, y posteriormente, sirven para desarrollar patrones

sociales que se organizan y mantienen una regularidad como forma de capital.
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Este enfoque, toma en consideracién la no existencia a priori del
conocimiento organizacional, sino de conocimiento individual que a través de
un sistema de proceso, las personas en la organizacion son capaces de crearlo.
Este planteamiento, condiciona la perspectiva de la gestidon del conocimiento,
orientandola hacia una disciplina que enfoca o realza la produccion del
conocimiento, la integracidon y su uso en la organizacién. Al mismo tiempo,
desarrolla la capacidad de adaptacidn, el perfeccionamiento de las habilidades
de aprender e innovar, detectar y solucionar problemas. Sin embargo, aunque
su aplicacién incide sobre el procesamiento de conocimiento, su accién sobre

los resultados del negocio mantiene una relacién indirecta.

Venzin, Von Krogh y Roos (1998) por su parte, apuntan una serie de
razones que destacan la importancia del conocimiento, y las implicaciones que
tiene su naturaleza y gestion para las organizaciones. Entre los motivos que
sefialan, destaca la distribucién de recursos heterogénea y sostenible que
implica el conocimiento, derivada de su naturaleza compleja e idiosincrasica.
Este fendmeno, conduce a la necesidad de desarrollar una estrategia basada en
el conocimiento valioso de la organizacién, de forma que incida notablemente

en la generacion de la ventaja competitiva sostenible.

Asi mismo, también senalan Venzin et al. (1998), que el conocimiento
cambia la naturaleza de las decisiones de inversidn en recursos. Esta
caracteristica, demanda a la organizacién la capacidad de identificar el
conocimiento actual dentro y fuera de la empresa, asi como la necesidad de
jerarquizar los proyectos de desarrollo de conocimiento. De la misma forma, la
capacidad del conocimiento de cambiar la naturaleza del trabajo y de la
propiedad, facilita que se desarrollen nuevas relaciones laborales, y provoca
gue las empresas atraigan trabajadores con capacidad de ofrecer aportaciones
interesantes al desarrollo de conocimiento. Terminan los autores, apuntando la
importancia del conocimiento en el contexto social, lo cual hace necesario

compartir experiencias y conocimientos con otros trabajadores.
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McElroy (2000), afiade por su parte, la necesidad de remarcar la
diferencia entre el conocimiento y las tecnologias de la informacién vy
comunicacidn. Su fundamentacidn, se basa en que la gestion del conocimiento
no es una aplicacion de tecnologias de la informacidn, sino una disciplina que
las utiliza como herramientas. El objetivo de esta disciplina, es generar impacto
sobre la dinamica del procesamiento del conocimiento, y de esta forma agregar
valor, veracidad y contexto. Respecto a la relacion entre el conocimiento con la
estrategia del negocio, sefiala que ésta se subordina a la gestion del
conocimiento, en la medida que la primera es un producto del procesamiento

del conocimiento.

Otros autores, como Newell, Robertson, Scarbrough, y Swan (2002),
también comparten este paradigma evolutivo, y diferencian dos perspectivas
acerca de la gestion del conocimiento. Por un lado, destacan el enfoque
cognitivo, centrado en el uso de las tecnologias de la informacién como
herramienta para el procesamiento de informacion. Este enfoque, considera al
conocimiento como un activo valioso, localizado en las mentes de los individuos
y en las practicas exitosas, el cual es identificado, capturado y almacenado, con

el objetivo de ponerlo a disposicion del resto de los trabajadores.

Por otro lado, el enfoque de comunidad considera al conocimiento
como un activo que se encuentra arraigado en las relaciones sociales y sus
propias interacciones, donde al mismo tiempo es construido. Este
arraigamiento dificulta el procesamiento del conocimiento, consecuencia de la
complejidad que genera ser constantemente reconstruido mediante
actividades sociales dinamicas e interactivas. Se observa asi, como el enfoque
de comunidad resalta la importancia de las relaciones sociales y las actitudes,
con el objetivo de comprender el éxito o fracaso de las iniciativas de gestion del

conocimiento basadas en las tecnologias de la informacion.

En este ultimo enfoque, el conocimiento entra de lleno en la matriz de

la organizacidén, dejando de ser un recurso mas, para formar parte intrinseca de
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la misma y de su estrategia, e incrementando de este modo su complejidad y

dinamismo.

Las relaciones entre conocimiento y estrategia son puestas de
manifiesto por numerosos autores como Tissen, Andriessen y Deprez (1998),
quienes diferencian entre dos tipos de gestién del conocimiento, la estratégica
y la operativa. La gestién operativa, utiliza las tecnologias de la informacion
para organizar y distribuir la informacidn hacia y procedente de los empleados.
Por su parte, la gestién estratégica, se define como un proceso que relaciona el
conocimiento de la empresa con el disefio de estructuras organizativas que
fomentan el conocimiento, con la estrategia empresarial, asi como con el

desarrollo de profesionales del conocimiento.

A pesar de las aportaciones realizadas al respecto, no hay que perder de
vista, que las organizaciones fundamentaran sus estrategias de gestiéon del
conocimiento de cara a obtener el maximo rendimiento de su stock de activos,
o bien, para que éste sea la base de la creacion de nuevos activos de
conocimiento. En esa misma linea, Wiig (1997) y Hansen, Nohria y Tierney,
(1999), senalan que no se puede hablar de un Unico enfoque estratégico, sino
de al menos cinco posibles tipos de estrategia. Sefialan de este modo los
autores, la estrategia de conocimiento como estrategia empresarial, la
estrategia de gestidn de activos intelectuales, la estrategia de conocimiento
personal, la estrategia de creacidn de conocimiento, y la transferencia de

conocimiento.

Sin embargo, desde el punto de vista de la estrategia empresarial el
conocimiento tendrd que integrarse como una capacidad, para permitir asi
generar la ventaja competitiva. Para alcanzarlo, existen diversos mecanismos
como las directivas, entendidas como un conjunto especifico de reglas,
estandares, procedimientos e instrucciones, desarrolladas a través de la
conversién del conocimiento tdcito de especialistas, a un conocimiento

explicito e integrado, para una comunicacion eficiente con los no-especialistas
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(Demsetz, 1991). Desde el punto de vista de la teoria de Creacién de
Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), nos encontrariamos ante el

proceso de externalizacién.

Las rutinas organizacionales se perfilan como otro mecanismo (Grant,
1996a). Estas implican el desarrollo de patrones de coordinacién y realizacidn
de tareas, protocolos y especificaciones de procesos, con el objetivo de que las
personas puedan aplicar e integrar su conocimiento especializado, sin tener
gue comunicar a otros lo que saben. El grado de complejidad de las rutinas

avanzarad, desde las tareas mas simples, hasta las mas complejas.

Por otra parte, los equipos de trabajo autogestionados se configuran
como otro mecanismo de integracién de personas, los cuales sirven a la
estrategia empresarial desde la perspectiva de la gestién del conocimiento
(adaptado de Zarraga y Bonache, 2005). Se forman por personas con
conocimientos concretos y diversos, para que de forma conjunta, puedan
solucionar problemas en situaciones donde la incertidumbre y complejidad de

la tarea, impiden la especificacidn de directivas y rutinas organizativas.

Otras aportaciones como las de Davenport, De Long y Beers (1998),
sugieren que las estrategias de gestion del conocimiento han de distinguir
cuatro objetivos esenciales. El primero es crear almacenes de conocimiento,
dentro de los cuales se recoge conocimiento externo, como la inteligencia
competitiva, el conocimiento interno estructurado, como es el caso de los
informes de investigacién, asi como el conocimiento interno de tipo informal,

gue incluiria bases de datos sobre analisis de know-how, entre otros.

Por otro lado, se ha de proporcionar acceso al conocimiento, facilitando
su transferencia entre individuos que permita la conexidén, acceso y
transferencia de conocimiento, por ejemplo a través de las pdaginas amarillas.
Posteriormente, se hace necesario construir un entorno que permita la

creacion, transferencia y uso del conocimiento de forma mas eficiente. La idea
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esencial que subyace en la estrategia, es que la organizacién estimule a los
empleados, para que participen en la base de conocimiento organizativo

estructurado.

Como contrapartida, es necesario una remuneracién en funcion de sus
contribuciones, con iniciativas como los programas de auditoria de decisiones,
gue posibilitan conocer si el trabajador esta aplicando este conocimiento en la
toma de decisiones, al mismo tiempo que permiten conocer si ésta es

adecuada.

Otras de las aportaciones en el marco de la generacién de conocimiento
las encontramos en Von Krogh et al. (2000), quienes destacan que el potencial
de creacién del conocimiento se descompone en dos tipos basicos de

estrategia.

Por un lado, sefialan las estrategias de supervivencia, cuyo objetivo es
mantener el nivel de éxito vigente en la organizacidn, tratando de aprovechar
las oportunidades y neutralizar las amenazas. Normalmente, se trata de una
estrategia enfocada a entornos estables y con importantes barreras de entrada
a nuevos competidores, como consecuencia del efecto experiencia, asi como

por la ambigliedad causal generada.

Las estrategias de avance, por su parte, se enfocan hacia organizaciones
creadoras de conocimiento, cuya coexistencia predomina en entornos
dindmicos, donde la creatividad se erige como uno de los principales activos

para la supervivencia.

Otra aportacién respecto a las estrategias de gestion del conocimiento,
la realizan Hansen et al. (1999). Los autores parten de la necesidad de que
exista un equilibrio entre la explotacion y exploracién del conocimiento (March,
1991), para lo cual, definen dos orientaciones estratégicas para la gestion del

conocimiento en las organizaciones. Las estrategias de codificacion buscan
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extender la utilizacion del conocimiento que se extrae del individuo y se
materializa en forma de objeto, a cualquier usuario, como por ejemplo de las
TIC. Con las estrategias de personalizacién, el demandante de conocimiento es
quien busca a la persona que posee este activo, el cual a su vez, a través del

sistema o bien personalmente, procede a transmitirselo.

Ruggles (1997) por su parte, relaciona la estrategia de gestién del
conocimiento con las herramientas necesarias para ello, en funcién de la tarea
que se vaya a desarrollar. Inicialmente, la generacién de conocimiento se
convierte en una tarea esencial de cara a determinar la competitividad de la
organizacién, y sus herramientas van desde la generacidn de ideas nuevas hasta

el desarrollo de nuevos procesos organizativos.

Desde el punto de vista de la codificacion del conocimiento, el
conocimiento de forma aislada se convierte en un activo abstracto que carece
de sentido y valor, por lo que sus resultados deben estar disponibles para los
usuarios, tanto internos como externos. En consecuencia, las herramientas mas
significativas son aquellas que permiten la representacién de conocimiento,

haciéndolo mas facilmente accesible y transferible.

En la fase de compartir el conocimiento, se han de sortear barreras
como la distancia temporal, tanto la histérica como actual, la fisica o espacial, e

incluso la social (Ordofiez de Pablos, 2001).

Las aportaciones de Nonaka y Takeuchi (1995), también hacen

referencia al uso de herramientas dentro de la estrategia para la gestién de

conocimiento, integradas en el ciclo de conversién del conocimiento.
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Cuadro 1.3. Herramientas organizativas para el ciclo de conversién del conocimiento

de Nonaka y Takeuchi (1995).

Origen/Destino A técito A explicito
Socializacion Externalizacion
L. e Herramientas colaborativas e Herramientas colaborativas
De tacito L . N . e
e Mapas de conocimiento e Sistemas basados en inteligencia artificial
e Herramientas de simulacion
Internalizacion Combinacion
e Motores de busqueda e Herramientas colaborativas
o Agentes inteligentes e Datamining
- o Distribucién personalizada de informacion e Test mining
De explicito e Plataforma e-learning e Herramientas de presentacion visual de datos
L]

Herramientas de mapas conceptuales
e Herramientas de soporte a la generacion de ideas
creatividad

Fuente: Miquel, Escoto, Vicedo, Langa (2004)

La literatura, recoge ampliamente la importancia que presenta la
transferencia de conocimiento en el marco de estrategia para la gestion del
conocimiento, considerando tanto las transferencias internas, en el seno de la
organizacién, como hacia el exterior de ésta (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi,
1995; Argote e Ingram, 2000; entre otros). Para Grotto (2001), la transferencia
del conocimiento consiste en el proceso de compartir conocimientos tacitos y
explicitos a través de practicas formales e informales, por lo que en cierto
modo, se puede considerar un flujo que hace referencia al grado en que se

mueve el conocimiento.

Respecto a la relacidon entre la estrategia y las transferencias de
conocimiento, las aportaciones de consultora Arthur Andersen (1999),
identificaron dos tipos de sistemas necesarios para que el conocimiento fuera
transferido y usado a fin de generar ventajas competitivas. Por un lado, sefialan
las sharing networks, que se configuran como redes de colaboracién entre las
personas que componen la organizacion. Estas redes se materializan en
herramientas informaticas, como foros de discusidon o espacios de trabajo en
grupo, que permiten el acceso comun a una comunidad virtual, formada por
personas de distintas areas pero con intereses afines. Por otro lado, las

Knowledge spaces, representan bases de datos documentales, donde se
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almacenan desde conocimientos sobre procesos basados en la experiencia,

hasta metodologias de actuacidn o coleccidn de informes, entre otros.

Las ventajas que presentan estrategias como las sharing networks para
gestionar el conocimiento, se basan en que se llegan a involucrar en ellas a
personas externas a la misma. Esta diversidad de personas que acceden,
permitird elaborar mapas de conocimiento a los que todo el mundo pueda
acceder, donde se represente el conocimiento que posee cada miembro, asi

como la forma de acceder al mismo.

DeCarolis y Deeds (1999), en un estudio acerca de los flujos y stocks de
conocimiento aplicados al sector de la biotecnologia, determinaron que la
variable geografica era la mas significativa para operatividad de los flujos de
conocimiento organizativo. De este modo, concluyeron que el lugar donde
desarrolla la organizacién su actividad, incide significativamente en su
capacidad para capturar conocimiento. Por su parte, respecto a los stocks de
conocimiento, observaron que no tenian relacién con el nimero de patentes,

asi como que éstos tienen mayor impacto sobre los resultados que los flujos.

Otras variables que influyen en la transferencia de conocimiento son la
velocidad vy la viscosidad (Davenport y Prusak, 1998). La velocidad, por un lado,
hace referencia a la rapidez con la que el conocimiento se mueve dentro de la
organizacién, mientras que la viscosidad, hace referencia a la riqueza y calidad
de dicho conocimiento. A priori, pueden parecer variables contrapuestas, por lo
gue la mayoria de los esfuerzos de transferencia de conocimiento exigiran un

compromiso de convergencia entre ambos factores.

Se observa, como las variables implicadas en la transferencia de
conocimiento la convierten en un proceso ciertamente complejo. Autores como
Davenport y Prusak (1998), recopilan una serie de posibles inhibidores de la
transferencia de conocimiento, asi como sus posibles soluciones (ver Cuadro

2.4). Por su parte, Newell S. (2005) identifica tres caracteristicas del
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conocimiento que hacen problematica su creacion y transferencia. Por un lado,
sefiala la dispersion, que tiene como consecuencia que expertos de diferentes
campos desconozcan qué conocen otros individuos. La ambigliedad del
conocimiento, por su parte, conduce a que distintas personas le otorguen
diferentes significados a conceptos iguales. Finalmente, la perturbacién del
conocimiento, es otra caracteristica problematica, y representa el grado de
temor que se genera por perder poder si los individuos comparten aquello que

conocen.

Cuadro 1.4. Inhibidores de la transferencia de conocimiento y soluciones.

Friccion Posibles soluciones

. Construir relaciones y confianza mediante encuentros
Falta de confianza
caraacara

Crear una base comun mediante la formacion, las
discusiones, publicaciones, trabajo en equipo y rotacion
en los puestos

Diferentes culturas, vocabularios y marcos de
referencia

Establecer horarios y lugares para la transferencia de
conocimiento: ferias, salas de descanso, conferencias
informativas

Falta de tiempo y de lugares de encuentro;
escasas ideas sobre el trabajo productivo

Status y premios dirigidos hacia los poseedores |Evaluar el desempefio y proporcionar incentivos sobre
del conocimiento la base de compartir el conocimiento

Educar a los empleados para la flexibilidad, proveer

Falta de capacidad de absorcién en los ] .
tiempo para el aprendizaje, aceptar la franqueza de sus

destinatarios

ideas
Creencia de que el conocimiento es una Promover una aproximacién no jerarquica al
prerrogativa de un grupo en particular, sindrome |conocimiento, la calidad de las ideas es mas importante
del "no fue inventado aqui" que el status de la fuente
Intolerancia a los errores o a la necesidad de Aceptar y reconocer los errores creativos y la
ayuda colaboracién, no perder status por no saber todo

Fuente: Davenport y Prusak (1998)

Desde la perspectiva de las transferencias externas, destacan las
aportaciones de Davenport y Prusak (2000), referidas a los mercados de
conocimiento. Los autores sefialan, que uno de los valores mas importantes
para las transacciones es la confianza entre los agentes, debido a que los pagos
en estos mercados muchas veces responden a criterios de reciprocidad,
reputacién o altruismo. Sin embargo, en la mayoria de las organizaciones, las
transferencias externas resultan tremendamente ineficaces por las asimetrias

del conocimiento y la falta de confianza, contra lo cual proponen el uso
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inteligente de la informatica y el desarrollo de espacios fisicos o virtuales, con

los que se pueda desarrollar el conocimiento (Davenport y Prusak, 2000).

En consecuencia, los autores destacan cinco modos de generacion de
conocimiento, para que se pueda desarrollar la gestién del conocimiento. Por
un lado, plantean la adquisicion o alquiler, que se define como la forma mas
sencilla y rapida de adquirir el conocimiento, aunque en funcion de la
naturaleza del conocimiento, esta estrategia no sera siempre posible. El
alquiler, por su parte, hace referencia a la contratacién de expertos externos
como consultores, lo cual hace necesario tomar ciertas medidas para poder

retener el conocimiento.

Otro modo de generacion considerado, es el destino de los recursos, a
través del cual se busca establecer unidades o grupos especificamente
asignados con el objetivo de que generen conocimiento. Por su parte, la fusién,
busca reunir a personas distintas e inducir intencionada y controladamente un
conflicto, forzando la busqueda de una solucién al mismo, con la intencion de
que la complejidad y la busqueda de acuerdos comunes, generen sinergias que
permitan una respuesta comun. Nonaka y Takeuchi (1995), definen este
fendmeno en su Teoria de Creacion del Conocimiento, como el facilitador

fluctuacién y caos creativo.

Con la adaptacién como mecanismo de generacion, se reconoce la
necesidad de ajustarse a las exigencias que el entorno demanda a la
organizacién, lo cual le obligara a realizar los cambios necesarios para evitar el
fracaso. Finalmente, destacan las redes de conocimiento, donde a pesar de su
informalidad y autoorganizacién, su uso las conduce con el tiempo a

configurarse como un modelo formal (Davenport y Prusak, 2000).
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1.4. Gestion del conocimiento, capital intelectual vy

aprendizaje organizacional

Una de las confusiones terminoldgicas mads frecuentes, al abordar el
estudio del conocimiento, es la que se produce entre capital intelectual, gestion

del conocimiento y aprendizaje organizacional.

La expresidn de capital intelectual se comenzd a usar en la década de
los 80 en paises como Estados Unidos, Canadd o Australia, pero fue Suecia el
pais que se puede considerar pionero en el uso y aplicacion de este término
(Aguirre y Tejedor, 1997), gracias a la creacién del grupo de trabajo “The
Swedish Community of Practice”. Esta institucidn, recogia las aportaciones
tedricas y practicas de universidades y empresas suecas, relativas a los sistemas

de medicidon y gestidn de los activos intangibles.

Si bien capital intelectual y gestién del conocimiento tratan sobre el
conocimiento, el primer concepto lo hace desde una perspectiva mas estatica, y
enfocada a determinar en cierta medida el valor contable del conocimiento,
generando de esta manera los stocks de conocimiento como almacenes donde

recoger buenas practicas, comportamientos o procedimientos de actuacion.

Por su parte, la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional, lo complementan desde una perspectiva dinamica, que incluye
el concepto de flujos del conocimiento (Bueno, 2000, 2002; Orddfiez de Pablos,
2001), en referencia a los movimientos horizontales y verticales que desplazan

el conocimiento a lo largo de la organizacion.

La literatura cientifica, nos brinda una amplia variedad de definiciones
del concepto de capital intelectual, aunque Bontis (1998), afirma que el capital

intelectual ha sido considerado por muchos, definido por algunos, entendido
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por pocos y formalmente valorado por practicamente nadie. Wiig (1997),
define al capital intelectual como aquellos recursos que son creados a partir de
actividades intelectuales, y que van desde la adquisicion de nuevo
conocimiento o los inventos, a las relaciones con los clientes. Dierickx y Cool
(1989), sefialan que el capital intelectual es simplemente el stock de
conocimiento en la empresa. Edvinsson y Malone (1997), entienden al capital
intelectual como el conocimiento que posee valor para la organizacién, y que se
forma por el capital humano, el capital estructural y el capital cliente. Por su
parte, Brooking (1996), enfoca al capital intelectual como la combinacién de
activos intangibles que permite hacer funcionar a la empresa, y que se
encuentra compuesta por activos de mercado, activos de propiedad intelectual,

activos centrados en el individuo y activos de infraestructura.

En lo que respecta a la medicion del capital intelectual, se han
desarrollado modelos como el Intelect (Euroforum, 1998), que busca relacionar
el capital intelectual con lo que, en Contabilidad Financiera, se ha definido
como el fondo de comercio. Por lo tanto, el modelo Intelect entiende al capital
intelectual un conjunto de activos de una sociedad, que pese a no encontrarse
reflejados en los estados contables tradicionales, generan o pueden generar
valor para la empresa en el futuro. Este concepto incluye asi los conocimientos
de las personas clave de la empresa, la satisfaccion de los empleados, la lealtad
de una cartera de clientes o el know-how de la empresa, entre otros

conocimientos destacados.

La relacion entre capital intelectual y la gestién del conocimiento, se
puede enfocar también desde la pertenencia. La gestién del conocimiento,
orienta los esfuerzos organizativos para asegurar que el capital intelectual se
encuentra en movimiento, a través de su despliegue, amplificacion, venta o
comparticion, el cual ademds, permite generar resultados organizativos
superiores a los obtenidos por las empresas competidoras (Ordoéfiez de Pablos y
Parrefio Fernandez, 2005). De esta forma, la gestién del conocimiento imprime

el dinamismo necesario como flujo al capital intelectual, que se encuentra
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almacenado como stock, el cual por si solo, dificilmente es capaz de generar
valor para la organizacién, a diferencia de otros capitales como el financiero
(Seemann, De Long, Stucky, y Guthrie; 2000). Este razonamiento, conduce a
afirmar que la gestion del conocimiento se puede considerar como la capacidad
dindmica mas destacada de la empresa, y principal impulsora de las restantes
competencias y capacidades (Lei et al., 1996; Ventura, 1996; Ventura y Ordéiiez

de Pablos, 2003).

La literatura en gran medida, también enfoca el capital intelectual
como la suma del capital humano, el capital estructural y el capital relacional o
social, como ocurre con el modelo Intelect (Euroforum, 1998). Igualmente,
encontramos otras aportaciones como la de Stewart (1997), quien distingue
tres bloques que definen el capital intelectual, que son el capital humano, el
estructural, y el cliente. Mientras que por su parte, Edvinsson y Malone (1997),
proponen una composicién del capital intelectual a partir del capital humano, el
capital estructural, el capital cliente, el capital organizacional, el capital

innovacion y el capital proceso.

65



De la teoria de recursos y capacidades al enfoque basado en el conocimiento

Figura 1.6. Modelos de capital intelectual

El capital intelectual

Edvinsson y
Malone

Capital Humano

Capital Huma
Capital Capital Capital
Estructural Relacional Estructural
Cap_ltal Capital Cliente Capital Clientela
Relacional

Capital
Organizacional

Capital
Innovacion

Capital Proceso

Fuente: elaboracion propia a partir de Bueno (1998), Stewart (1997) y Edvinsson y
Malone (1997)

El capital humano, representa el conocimiento, las competencias y otros
atributos que poseen los individuos, y que resultan significativos para la
actividad econdmica. De este modo, engloba el conocimiento util para la
empresa que poseen las personas, asi como su capacidad para regenerarlo
(Euroforum, 1998). Navas y Ortiz (2002), definen el capital humano, como aquel
conocimiento que pertenece basicamente a las personas, puesto que reside en
ellas, y el individuo es el centro de su desarrollo y acumulacién, por lo que su
nivel de andlisis se perfila eminentemente individual. Asi mismo, se puede
incluir la satisfaccion del personal, las aptitudes y actitudes de los individuos,
las capacidades de liderazgo y de trabajo en equipo, entre otros conceptos

relacionados, que representan igualmente al capital intelectual.

Estas definiciones, no dejan duda de que el capital humano se trata de

un componente esencial del capital intelectual, en la medida que se configura
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como una fuente de cambio organizativo, innovacion y aprendizaje (Bueno,

2002; Orddiez de Pablos, 2001; Snell, Lepak y Youndt, 1999).

Por su parte, el capital estructural, surge en la medida que el capital
humano se hace explicito y se sistematiza e internaliza por la organizacion.
Hace referencia a todo aquel conjunto de conocimientos que es propiedad de
la empresa, donde se queda cuando las personas la abandonan. El capital
estructural, engloba aspectos mas relacionados con la organizacion, como la
cultura organizativa, los procesos de reflexidon estratégica, los relativos a la
tecnologia, la propiedad intelectual de la empresa, las tecnologias de proceso y
producto, las TIC o los procesos de innovacién, entre otros (Navas y Ortiz,

2002).

Finalmente, el capital relacional o social, engloba el conjunto de
relaciones que la empresa mantiene con el exterior (Euroforum, 1998). Como
ejemplos de capital relacional, encontramos entre otros, la lealtad y
satisfacciéon de los clientes, la notoriedad de la marca, la reputacién de la
empresa, asi como las interrelaciones con proveedores y otros agentes (Navas y

Ortiz, 2002).

Nahapiet y Ghoshal (1998), distinguen tres dimensiones del capital
social. Por un lado, la dimension estructural, donde las personas pueden
percibir por ellos mismos que forman parte de una red o nexo de relaciones.
Una dimensidn relacional, por la que se dispone de un sentido de comunicacién
y de conexidn social, que conlleva obligaciones mutuas, las cuales se pueden
desarrollar a través de la red o de las relaciones que se producen. Finalmente,
una dimensién cognitiva, por la que los miembros de la red tienen el interés
comun o la actitud de querer compartir sus conocimientos y cuestiones en el

seno de la organizacion, basandose para ello en el principio de la confianza.

Por su parte, Bueno, Rodriguez y Salmador (2003), enfocan el capital

social desde una perspectiva de relaciones fundamentales. Estas, incluyen
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conceptos como la solidaridad y cohesién con los ciudadanos y unidades
sociales integrantes del sistema social, el desarrollo econémico del entorno de
referencia, un compromiso de gobernanza eficiente o de buen gobierno
respecto a los agentes del sistema, asi como con el desarrollo cientifico y
tecnolégico de su entorno. Igualmente, los autores destacan una marcada
apuesta por la defensa del ecosistema, o aceptacién de cierta responsabilidad
medio ambiental, al igual que de la cultura y del patrimonio artistico de su

sistema social de referencia.

El concepto de aprendizaje organizacional, fue definido por primera vez
como la correcciéon y deteccion del error (Argyris y Schon, 1978), vy
posteriormente Fiol y Lyles (1985), concretaron esta definicién, sefialando que
se trata del proceso de mejorar acciones con un mejor conocimiento y
entendimiento. Delgado y Castafieda (2012), proponen una definicion mas
amplia, definiendo el aprendizaje organizacional como un proceso mediante el
cual las organizaciones a través de sus trabajadores, crean o adquieren
conocimiento con el propdsito de institucionalizarlo, para generar o mejorar
productos y servicios. Este conocimiento, le permite a la organizacidn
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno, e incluso transformarlo,

dependiendo de su nivel de desarrollo.

La secuencia que presenta el aprendizaje organizacional, tiene lugar
inicialmente en el nivel individual, desde donde evoluciona hasta llegar al nivel
organizacional y pasando por el grupal, en la medida que las organizaciones
por si mismas no crean conocimiento sino a través de sus recursos humanos

(Argyris y Schon, 1978; Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995; Senge, 1990).

El origen humano del aprendizaje, conlleva que los individuos tengan
gue compartir el conocimiento e interactuar con los sistemas y estructuras
organizativas (Senge, 1990), para que de este modo emerja el aprendizaje
organizativo. Por lo tanto, cabe resaltar, que solo existe aprendizaje

organizacional, cuando existe un proceso de institucionalizacion del
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conocimiento, dado que como sostienen Argyris y Schon (1978), el aprendizaje
individual es una condiciéon necesaria pero no suficiente para el aprendizaje

organizativo.

Una de las caracteristicas mas significativas que presenta el aprendizaje
organizacional es su caracter dinamico. El aprendizaje no sélo tiene lugar a lo
largo de un periodo de tiempo, y entre diferentes niveles organizacionales, sino
qgue llega a generar una tensidn organizativa entre dos fenédmenos, que son la
asimilacién de nuevo conocimiento, conocida como feed forward, y la
explotacién de lo que ya se ha aprendido, conocido como feed back (Crossan,
Lane y White, 1999). El proceso feed forward, también conocido como
exploracion del conocimiento, supone transferir el aprendizaje de los individuos
o grupos, hasta que se terminan transformando en rutinas organizacionales
(Hedberg, 1981). Por su parte el feed back, también conocido como explotacién
del conocimiento, en sentido inverso al anterior proceso, se relaciona en la

forma en que el aprendizaje organizacional afecta a los individuos.

Desde la perspectiva de la estrategia organizacional, la gestiéon del
conocimiento permite la integracidon del aprendizaje organizacional y el capital
intelectual con la estrategia de la empresa, convirtiéndose asi en un mecanismo
gue guia y da coherencia a todo el proceso. Debido a su cardcter estratégico,
Bueno y Morcillo (2002), optan por denominarlo mas apropiadamente como
direccion del conocimiento, en la medida que el término Knowledge
Management incluye no solo el proceso de creacién o gestion, sino que abarca
un paradigma mas amplio que alcanza el de la innovacidn. De esta forma, la
direccion del conocimiento, engloba aspectos como el talento y la imaginacion,
los flujos de conocimiento, y el sentido de estos flujos tanto desde dentro

como hacia fuera de la organizacién.
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Figura 1.7. La Triada conceptual
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2. TEORIA DE CREACION DEL CONOCIMIENTO DE
NONAKA Y TAKEUCHI (1995).
CONCEPTUALIZACION DE SUS DIMENSIONES Y
EVOLUCION

La teoria de creacidon del conocimiento se enmarca dentro de la
perspectiva dinamica para el analisis del conocimiento, que opone sus
postulados a la corriente que la consideraba como un activo de caracter
estatico, y se centra principalmente en el andlisis del capital intelectual (Kogut y
Zander, 1992). A partir de esta perspectiva, la literatura cientifica determina de
una forma cada vez mas consistente que los fundamentos del Enfoque Basado
en el Conocimiento suponen la esencia de la Teoria de Recursos y Capacidades

(Conner y Prahalad, 1996).

La esencia del Enfoque Basado en el Conocimiento se separa claramente
de la doctrina dominante en la principal corriente de teoria organizacional, en
la cual se equiparaba conocimiento e informacion. La corriente organizativa
predominante sostenia que el procesamiento de informacion era capaz de
crear verdaderas representaciones de la realidad individual u organizacional,
sin embargo, para la Teoria de Creacién del Conocimiento (TCC) el estatus de la
verdad se encamina mas hacia un proceso de justificacion de las creencias a

partir de la experiencia.

En un esfuerzo de hacer plausible Ia nocidn y el alcance de la Teoria de

Creacion del Conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1995) desarrollan y
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profundizan sobre dos dimensiones del conocimiento conocidas como
epistemoldgica y ontoldgica. El desarrollo de la dimensién epistemoldgica da
paso a la dimensidn ontoldgica, y sienta las bases conceptuales que explican el

proceso tedrico que da lugar a la creacién de conocimiento organizacional.

Existe una notable profusion tedrica en la literatura cientifica que trata
de explicar la heuristica de la creacidon de conocimiento en las organizaciones,
sin embargo, la Teoria de Creacion del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi
(1995) se postula como uno de los principales referentes cientificos en la
disciplina. A partir las dos dimensiones que distingue este modelo, la
epistemoldgica y la ontolégica, emergen numerosas aproximaciones
posteriores que también tratan de justificar el proceso de creacién de nuevo
conocimiento, por lo cual la Teoria de Creacién del Conocimiento llega a sentar
los cimientos de un nuevo paradigma por el que se trata de justificar la creacién
del conocimiento, y marcando de este modo un punto de inflexion en la
trayectoria que seguian las principales corrientes que estudiaban la teoria

organizacional.
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2.1. La Dimension Epistemoldgica del Conocimiento

La dimensién epistemoldgica se caracteriza por distinguir al
conocimiento en dos tipos, tacito y explicito. Esta distincion tiene su origen los
trabajos del psicologo hungaro Polanyi (1966), asi como los trabajos de
Scharmer (2000), que en un desarrollo posterior, se utilizaron como base para

explicar los procesos cognitivos en el ser humano y sus modelos mentales.

Esta distincion epistemoldgica, que diferencia entre conocimiento
tacito y explicito, ha adquirido tal significacion, que se ha erigido como una de
las clasificaciones mads destacadas y utilizadas posteriormente en distintos
estudios acerca del conocimiento en las organizaciones (Nelson y Winter, 1982,
en la Teoria Evolutiva de la Empresa; Kogut y Zander, 1992; Hedlund, 1994;
Grant, 1996 ay b; Teece, 1998; Zack, 1999; entre otros).

El conocimiento tacito es el formado por los saberes dificiles de codificar
y transmitir a la organizacién, como actitudes, habilidades personales,
experiencias, juicios, creencias, perspectivas o intuiciones, por lo cual resulta
dificil de articular y verbalizar, configurdndose como subjetivo, analégico,
simultaneo, del presente y altamente dependiente del contexto. Estas
caracteristicas, lo convierten en un tipo de conocimiento eminentemente
personal y con un fuerte vinculo a la accién, que configura al conocimiento
como algo dinamico, cuya dimensidn técita dificulta su transmisién, y donde la

percepcion se erige como la base de esta dimension.

Leonard y Sensiper (1998), definen al conocimiento tacito como la
capacidad de la mente humana para dar sentido a la coleccidn de experiencias
vividas, asi como a conectar pautas desde el pasado, al presente y al futuro.
Este conocimiento se caracteriza por no ser facilmente comunicable mediante

palabras, numeros o dibujos, y en su lugar requiere personas, generalmente
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equipos, que son quienes constituyen las organizaciones y lo hacen a través de
repetidas interacciones entre ellas a lo largo del tiempo, para posteriormente

aplicarlo y transferirlo.

Posteriormente, Nonaka y Takeuchi (1995) toman en consideracion los
elementos cognitivos y técnicos de esta dimension tacita del conocimiento, a
través de la que distinguen entre conocimiento cognitivo y conocimiento
técnico. El conocimiento cognitivo hace referencia a los modelos mentales
arraigados en cada persona, el cual se encuentra constituido por esquemas,
mapas mentales, creencias, percepciones, paradigmas y puntos de vista.
Mientras que el conocimiento técnico, es definido como aquel que incluye las
habilidades y destrezas formales y no formales dificiles de definir, que se

expresan en términos de know-how y se aplican en un contexto determinado.

Una desagregacion adicional del conocimiento tacito la encontramos en
Bueno y Salmador (2000), definiendo por un lado el conocimiento técnico-
experto, que es aquel de tipo experimental, simultdneo y dependiente del
contexto. Por otro lado, sefialan el conocimiento cognitivo, que es subjetivo, y
comprometido, el cual termina convirtiéndose en la Unica fuente de ventaja
competitiva sostenible en entornos altamente competitivos y rdpidamente

cambiantes.

El conocimiento explicito, por su parte, se define como aquel
conocimiento objetivo, racional, formulado vy codificado, facilmente
comunicable y compartido en forma de datos, férmulas o principios. Puede
transmitirse utilizando el lenguaje formal y sistematico, asi como a través de
medios impersonales (Nonaka vy Takeuchi, 1995), lo que facilita su
comunicacion en forma simbdlica o mediante el lenguaje natural (Alavi y
Leidner, 2001). Un ejemplo de conocimiento explicito lo encontramos en los

manuales de instrucciones.
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La literatura cientifica recoge diferentes clasificaciones del conocimiento
explicito, como en el caso de Choo (1998). El autor distingue entre
conocimiento basado en reglas, como aquel que se codifica en base a rutinas o
procedimientos operativos estandares; y por otro lado el basado en objetos,
cuando el conocimiento se codifica en palabras, nimeros, férmulas o hechos

tangibles, tales como equipos, documentos o modelos.

Esta distincién del conocimiento entre tacito y explicito recogida en la
Teoria de Creacién del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) representa
una de aproximaciones mas significativas en el campo de gestién del
conocimiento. La diferencia fundamental que plantea este modelo frente a la
perspectiva organizativa tradicionalmente occidental, es la concepcion de la
verdad. Este ultimo enfoque considera a la verdad como un atributo esencial
inherente al conocimiento, por lo que reviste un cardcter absolutista, abstracto,
estatico y no humano, que responde a la secuencia de un procedimiento
formal y definido. Mientras que desde la perspectiva organizativa oriental,
fundamentalmente procedente de las empresas japonesas, se asume el
conocimiento como el proceso humano y dindmico de justificacion de la

creencia personal en busca de la verdad (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La perspectiva organizativa japonesa en cierta medida logra humanizar
el concepto del conocimiento, vinculandolo a la persona y convirtiéndolo asi en
subjetivo, dependiente del contexto, dindmico y relativo. Esta aproximacién
asume, en consecuencia, la importancia del conocimiento tdacito y su
incorporacion en la teoria de creacidon de conocimiento organizativo, con el
objetivo de superar la corriente de pensamiento del Enfoque Representativo
gue tendia a equiparar a la informacién con el conocimiento. En esa misma
linea, autores como Blackler (1995), Cook y Brown (1999), Nicolini y Meznar
(1995) o Polanyi (1966) sefialan que el estudio del conocimiento desde su
version positivista, ha sido la perspectiva predominante en la cultura occidental
y ha estado aceptada de forma general en la teoria organizativa. Sin embargo,

entienden que este enfoque se encuentra cada vez mas cuestionado y
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complementado por otras perspectivas constructivistas, las cuales argumentan
que el conocimiento se puede separar de la accidn, y enfocan al conocimiento
como una materia que los individuos o las organizaciones pueden adquirir,
hacia el estudio del saber como algo que los actores desarrollan por medio de

la accién (Blackler, 1995; Cook y Brown, 1999; Nicolini y Meznar; 1995).

Las aportaciones de Nonaka y Von Krogh (2009) resaltan la necesidad de
distinguir entre ambos tipos de conocimiento, tacito y explicito, por dos
razones fundamentalmente. Por un lado, esta distincion permite a los
investigadores desvelar los activos de conocimiento inmediatamente visibles,
como son la tecnologia o los procedimientos, de aquel otro conocimiento que
requiere interpretaciones mas detalladas para ser entendidas, como es el caso
de la cultura organizacional. Esta distincion revela asi mismo la importancia del
continuo lineal a lo largo del cual se mueven ambos tipos de conocimiento,
dado que la distincién de tdacito y explicito a lo largo del mismo nos permite
analizar qué conocimiento tacito utilizan los individuos para resolver sus tareas.
Esta reflexién conduce al planteamiento de cuestiones epistemoldgicas basicas,
como por ejemplo, la forma en que los individuos sustituyen el conocimiento
tacito por simple conocimiento explicito, para segun un contexto, sencillas pero

efectivas normas permitan definir y resolver un problema.

Esta relacidn inseparable de los dos tipos de conocimiento, sugiere que
para que exista un verdadero intercambio de conocimiento entre las personas,
es necesaria la existencia de una estructura comun de conocimiento tdcito, que
algunos autores denominan espacio de conocimiento compartido (livari y
Linger, 1999; Tuomi, 1999), sistema compartido de significados (Trompenaars,

1996), o Ba (Nonaka y Konno, 1998).
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Cuadro 2.1. Taxonomias del conocimiento

Tipos de conocimiento Definiciones Ejemplos

Conocimiento que estd en las
Tacito acciones, experincia y forma parte de
un contexto especifico

Formas de relacionarse con un cliente
especifico

Creencias individuales sobre las

Tacito Cognitivo Modelos mentales .
relaciones causa efecto

Know-how aplicable a un trabajo

Té&cito técnico Habilidades en cirujia

especifico
. . . . Conocimiento sobre los principales
Explicito Articulado, conocimiento generalizado| _. P p
clientes de una zona
- . L Percepciones conseguidas a través de
Individual Creado por e inherente al individuo P 9

un proyecto concluido
Creado por e inherente a las|Normas de comunicacion entre

Social . R
acciones colectivas de un grupo grupos.
. ué medicamento es apropiado para
Declarativo Know-about Q prop P
una enfermedad
De procedimiento Como administrar determinado
Know-how .
(procedural) medicamento
Comprender por qué los medicamentos
Causal Know-why p_ porq
son eficaces
- Comprender cuando se prescribe un
Condicional Know-when P P

medicamento

Comprender cOmo interactia un
Relacional Know-with medicamento con otros grupos de
medicamentos

Mejores préacticas, estructura de
Utilidad de un conocimiento para una|negocio, experiencias en proyectos,
organizacion dibujos de ingenieria, informes de
mercado

Pragmatico

Fuente: Alavi y Leidner (2001)

La cultura organizacional también juega un papel determinante respecto
al conocimiento tacito y explicito, dando lugar a dos aproximaciones
fundamentales de la gestidon del conocimiento, la aproximacion a la prdctica y

la aproximacion a los procesos (Leidner, Alavi, Kayworht, 2006).

La aproximacion a los procesos busca codificar el conocimiento
organizacional a través de controles formales, procesos y tecnologias (Hansen
et al.,, 1999). Se centra en la implementacion de politicas basadas en el
conocimiento explicito, mediante el uso de las TIC como herramientas de
decisién para incrementar la calidad y velocidad de creacidén y distribucién del
conocimiento en las organizaciones. Sus criticos le achacan la falta de captura
del conocimiento tacito personificado en la organizacion, asi como de forzar el
encaje de los individuos en determinados patrones de pensamiento (Brown y

Duguid, 2000; DelLong y Fahey, 2000; Hargadon, 1998; Von Krogh et al., 2000).
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Por su parte, la aproximacion a la prdctica asume que gran parte del
conocimiento de la organizacidn reviste un caracter tacito y por ello ni las
tecnologias, ni los procesos, ni los mecanismos de control, son adecuados para
trasmitir este tipo de conocimiento. En consecuencia, en lugar de desarrollar
sistemas formales de gestion del conocimiento, se centra en el desarrollo de
sistemas sociales o comunidades de practica, necesarios para facilitar el
entendimiento y comparticién del conocimiento tacito (Brown y Duguid, 2000;
Delong y Fahey, 2000; Gupta y Govindarajan, 2000; Hansen et al., 1999;
Wenger y Snyder, 2000). Estas comunidades se conforman como grupos
informales, que con frecuencia se retnen para compartir ideas, puntos de vista

y mejores practicas.

Cuadro 2.2. Caracteristicas de la Aproximacidn a los Procesos y de la Aproximacién a la

Practica.
Aproximacion a los procesos Aproximacidn a la practica
» Conocimiento explicito, codificado en reglas, herramientas y[Mayormente conocimiento técito, conocimiento no articulado
Tipo de conocimiento apoyado o o
procesos dificil de captar y codificar
Controles formales, procedimientos y procedimientos operativos o - L
! , ) L . |Grupos sociales informales que participan en la comunicacion
Medios de trasnmision estandar con importante énfasis en las Tl para apoyar la creacion ) L
- - ) . verbal y en laimprovisacion
de conocimiento, la codificacion y transferencia del conocimiento
Provee una estructura para aprovechar las idea y conocimientos|Provee un entorno para generar y transferir conocimiento tacito
Ventajas generados. Alcanza economias de escala en la reutilizacion del|de alto valor. Prové la chispa necesaria para las nuevas ideas, y
conocimiento responsabilidad para cambiar el entomo
Falla en aprovechar el conoiciento tacito. Puede limitar la . . . )
. . B . ~ |Puede resultar ineficiente. Abundancia de ideas sin una
Desventajas innovacion y fuerzaa los participantes a patrones de pensamiento )
N estreutura para implementarlas
fijo
papeldela Tl Grandes inversiones en Tl para conectar a la gente conInversiones moderadas en Tl para facilitar las conversaciones y|
apel de la . I ” ) o
conocimiento codificado reutilizable trasnferir conocimiento tacito

Fuente: Leidner et al., (2006).

En la misma linea de la aproximaciéon a la practica, la investigacidon
llevada a cabo por Ordaz, Cruz, y Ginel (2010) acerca de los facilitadores en los
procesos de compartir conocimiento y la influencia que éstos tienen en la
innovacion, apoya los argumentos sostenidos por Lin (2007), quien considera
gue compartir conocimiento implica necesariamente una interaccién social y
humana. Estos hallazgos suponen una contribucion importante a la literatura,

ya que hasta hace relativamente poco tiempo, las principales corrientes
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tedricas se han centrado fundamentalmente en el uso de las TIC como
mecanismo para fomentar que el conocimiento sea compartido en la

organizacion.

Se observa como la cultura organizacional tiene la capacidad de influir
sobre las aproximaciones de la gestidon del conocimiento, la evolucién de la
misma y la migraciéon del conocimiento, hasta el punto que la gestion del
conocimiento se vuelve un elemento integral de la cultura organizacional

(Leidner et al., 2006).

Cuadro 2.3. Influencia de la Cultura en la gestion del conocimiento

Perspectiva cultural Influencia de la cultura en la gestion del conocimiento

Favorece un proceso inicial de aproximacion a la gestion del
conoicmiento. Crea la expectacion entre los miembros de
que la vision de los ejecutivos senior es fundamental para
una efectiva gestidn del conocimiento.

Permite los subgrupos en organizaciones para experientar
Innovativa (Wallach, 1983) |con lagestidon del conocimiento y desarrollar conocimiento
util para su grupo

Inhibe la comarticion, la propiedad y reutilizaci'n del
conocimiento

Permite la evolucién de la aproximacion de los procesos a la
Cooperativa (Earley, 1994) aproximacion a la practica. Permite la creacion de
comunidades virtuales

Burocratica (Wallach, 1983)

Individualista (Earley, 1994)

Fuente: Leidner et al. (2006)

La naturaleza de la distincion epistemoldgica del conocimiento genera
en ocasiones barreras al desarrollo del propio conocimiento, especialmente el
de tipo tacito. Una de esas barreras es el contexto, que se torna determinante
por la dependencia que el conocimiento tiene de él. Polanyi (1966) acuiiaba
gque podemos saber mas de lo que podemos expresar, en referencia a la
magnitud que alcanza el conocimiento. De este modo, la escritura por ejemplo,
dificilmente recogeria toda la amplitud del conocimiento que el emisor querria
trasmitir, lo cual hace necesaria la interaccidn cara a cara entre los sujetos para
poder captarlo. Otros autores como Grant (1997), afirman que el conocimiento

solo se puede manifestar a través de su aplicacion.
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A la barrera que supone para el conocimiento tacito la necesidad de un
contexto determinado, hay que afiadirle el coste de codificarlo, lo que exige en
ocasiones utilizar un sistema de trasmisién basado en el método prueba y
error. Del mismo modo, el conocimiento tacito se encuentra limitado en cuanto
al grado de sensibilidad al codificado, especialmente en lo referente a la
evaluacién de personas, lo que hace que la percepcién del conocimiento se
convierta en una fuente clave de poder personal dentro de la empresa.
Igualmente, el conocimiento se encuentra limitado por el dinamismo de las
rutinas laborales, las cuales se encuentran con frecuencia en permanente

cambio.

Respecto a la codificacion, otros autores distinguen al conocimiento en
funciéon de este pardmetro, como es el caso de Wong y Radcliffe (2000) y
Ambrosini y Bowman (2001), que entienden que el conocimiento se mueve a
través de un continuo lineal, donde en un extremo se encuentra el
conocimiento tdcito y en el otro el explicito. Este continuo indica en qué
medida los diferentes tipos de conocimiento exhiben un caracter tacito, de tal
manera que cuanto mds facil sea de codificar el conocimiento, mas se
aproximard al extremo del conocimiento explicito. El conocimiento se podrd
codificar en mayor o menor medida para hacerlo explicito, y pudiendo llevar
aparejado un coste. Este coste vendrd determinado por el grado de
codificacion, y puede a llegar a convertirse en una barrera a su desarrollo, lo
cual lo convierte en una decision estratégica relacionada la politica de gestién

del conocimiento de la empresa (Schulz y Jobe, 2001).

Figura 2.1. Continuo lineal de codificacidn del conocimiento en funcién de la

clasificacidn epistemoldgica.

Explicito Tacito
& >
- Nivel de codificacidn del conocimiento +

Fuente: Wong y Radcliffe (2000) y Ambrosini y Bowman (2001)
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Respecto al grado de codificacidon del conocimiento, Lundvall y Johnson
(1994) proponen una taxonomia que detalla cuatro tipos de conocimiento en
funcién de su grado de codificacién. Con el menor grado de codificacion y la
mayor carga de conocimiento tacito se encuentra el know-how, entendido
como las destrezas y capacidades para hacer algo. El know who representa la
informacién acerca de quién sabe qué y quién sabe hacer qué, aunque implica
también la capacidad social de comunicarse y se presenta con una importante
carga de conocimiento tacito alin. Con un mayor grado de codificacidn el know-
what representa el conocimiento de los hechos y adquirido en la practica
formal, y finalmente el know-why, con la mayor carga de conocimiento
explicito, supone el conocimiento el conocimiento cientifico y las leyes que

regulan la naturaleza, siendo sumamente util en el campo de las TIC.

Figura 2.2. Grado de codificacién del conocimiento de Lundvall y Johnson (1994)

Grado de codificacion Explicito

del conocimiento

Menos Mas

Know-how Know-who Know-what Know-why

Fuente: Elaboracion propia a partir Lundvall y Johnson (1994) y Diaz (2003)

Las dificultades de la codificacion y la captura del conocimiento tacito
también son puestas de relieve por Newell, S. et al. (2002). Estos autores,
entienden que a pesar de la facilidad de diseminacidn del conocimiento
explicito por toda la organizacién a través del uso de las tecnologias de la
informacidn, no significa que necesariamente vaya a ser utilizado de la manera
prevista. Entre las razones que exponen, se encuentra la incertidumbre en la
exactitud del conocimiento, de tal forma que se sabe que algo se puede hacer
mejor, pero al basarse esta afirmacidn en experiencias e intuiciones personales

resulta complejo expresarlo adecuadamente.
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En esta linea se postulan también autores como Bierly, Kessler, y
Christensen (2000), quienes al aseverar que el éxito no lo tienen las empresas
gue saben mas, sino las que hacen un mejor uso de lo que saben y reconocen lo
que es estratégicamente importante para la organizacion. De esta forma, por
ejemplo invertir en tecnologia puede facilitar que fluya el conocimiento
explicito dentro de la organizacién, sin embargo, dificilmente contribuird al
intercambio de conocimiento tacito, que es el conocimiento mas valorado por
los recursos humanos, y desde el cual se derivan las ideas creativas e
innovadoras en mayor medida. Polanyi (1966) refuerza este posicionamiento,
cuando sefala la necesidad de compartir previamente conocimiento tacito para

que pueda tener lugar la transferencia de conocimiento explicito.

Otra barrera a la diseminacién la encontramos en el fendmeno de la
complejidad. Simon (1962), senala que la complejidad tiene efectos sobre el
grado de dificultad para identificar y comprender la contribucién de cada
elemento del sistema a sus resultados. Por su parte, Garcia, Pelechano y Navas
(2011) diferenciaron dos tipos de complejidad. Un tipo de complejidad
enddgena, que recogia aquel componente de la complejidad que depende
Unica y exclusivamente de la presencia de conocimientos generados
internamente, de cardcter tacito y especifico que no ha sido codificado

mediante ningun procedimiento.

Por otro lado, la complejidad exdgena, representaba la dificultad para
identificar y comprender el valor y eficiencia de una empresa respecto de un
conocimiento difundido en la industria, es decir, generado exégenamente. Este
tipo de complejidad exdgena, se deriva del dominio complementario de
conocimiento especifico de naturaleza tacita, que se corresponde con su mayor

capacidad de absorcion (Cohen y Levinthal, 1989; Antolin y Cano, 2005).

Desde otra perspectiva, la complejidad tiene una influencia directa y
significativa de la naturaleza tacita sobre la construccién de barreras a la

imitacion, lo cual ha sido ampliamente estudiado desde un punto de vista
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tedrico (Lippman y Rumelt, 1982; Dierickx y Cool, 1989; Reed y Defillippi, 1990;
Barney, 1991; Amit y Shoemaker, 1993; Diaz, Aguiar y De Saa, 2006), asi como
contrastado empiricamente (MacMillan, Siegel y Subba, 1985; McEvily y
Chakravarthy, 2002; Zahra y Nielsen, 2002; Alvarez y Antolin, 2005) entre otros.

La complejidad se muestra también como una barrera al proceso de
transferencia de conocimiento, siendo necesario desarrollar una serie de
mecanismos de transferencia con el fin de agilizar los flujos de conocimiento
internos. De esta forma, cuanto mas especializado sea el conocimiento a
transferir dentro de la empresa, menor serd la probabilidad de que existan
sinergias entre éste y la base de conocimiento de la unidad receptora, y en
consecuencia, mas dificil serd su transferencia interna. Para contrarrestar este
efecto, se deberdn desarrollar mecanismos de integracién y evitar igualmente
gue se generen importantes cotas de redundancia en el conocimiento (Brown y

Duguid, 1998).

Al igual que existen barreras al desarrollo del conocimiento,
también estdn presentes los inhibidores, que pueden frenar el exitoso
desarrollo de la gestién del conocimiento. Entre los principales inhibidores
destaca la cultura organizativa, que puede limitar la transferencia del
conocimiento dentro de la organizacion, llegando hasta su rechazo. La cultura
es uno de los mayores impedimentos para la transferencia de conocimiento,
debido a la incapacidad de cambiar la actitud de los individuos y llegando a
convertirse en el mayor obstaculo para gestionarlo (Watson, 1998). En otro
estudio llevado a cabo por Ruggles (1998) entre 453 empresas, reveld que mas
de la mitad de ellas habian indicado a la cultura organizacional como la mayor

barrera para el éxito en sus iniciativas de gestion del conocimiento.

Otro inhibidor al desarrollo del conocimiento lo encontramos en la
propia estructura organizativa. En ocasiones, en la estructura se generan
unidades auténomas de conocimiento dentro de la organizacidén, conocidas

como Islas de conocimiento, que impiden que éste fluya a lo largo de la
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estructura organizativa. Este hecho revela que limitar la inversidn
exclusivamente tecnologias de la informacién, no garantiza por si misma que

vaya a tener un exitoso desarrollo la gestion del conocimiento.

Finalmente, el clima organizativo se convierte en otro inhibidor de la
efectiva gestion del conocimiento. El clima se convertird en un lastre si
promueve una falta de compromiso y confianza entre los miembros de la
organizacién, dificultando los procesos de creacidon de conocimiento. Debido a
ello, resulta recomendable que los directivos eviten tener o expresar
pensamientos y sentimientos negativos y que, por el contrario, potencien los

positivos y creativos como la imaginacion (Nonaka, Toyama y Konno, 2000).

Cuadro 2.4. Barreras e inhibidores de la gestién del conocimiento

Barrera/inhibidor Causa
Dependencia del conocimiento tacito
Contexto
del contexto
Barreras a la gestion del .. ., |Dificultad de hacer explicito en
.. Coste codificaciéon oo .
conocimiento conocimiento tacito
. Ambigliedad causal del conocimiento
Complejidad L
tacito
Cultura Actitud de los individuos
Inhibidores de la gestion Escasa combinacion del
- Estructura .
del conocimiento conocimiento
. e Escasa confianza y compromiso
Clima organziativo L
organziativos

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores citados

A pesar de la multitud de enfoques y andlisis que se han llevado a cabo
sobre el conocimiento tacito y explicito, la dimensién epistemoldgica no estd
exenta de criticas. Un aspecto potencialmente problematico en esta
clasificacidn tacito/explicito, es la asuncion a priori de que el conocimiento
tacito resulta mas valioso que el conocimiento explicito (Alavi y Leidner, 2001).

En el sentido contrario, pocos autores como por ejemplo Bohn (1994), se
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atreven a sugerir que el conocimiento explicito es mas valioso que el

conocimiento tacito.

Tales posicionamientos resultan cuanto menos arriesgados, si partimos
de la base de que diferenciarlos no se presenta como una tarea sencilla. Polanyi
(1966) sefiala que tacito y explicito se configuran como dos tipos de
conocimiento mutuamente dependientes, formando el conocimiento tacito el

marco necesario para desarrollar e interpretar el conocimiento explicito.

En esa misma linea, Tsoukas (1996) senala que el conocimiento implicito
(tacito) y explicito estdan mutuamente constituidos, mientras que Guia (1999)
entiende que la diferenciacién entre tacito y explicito no debe ser vista como
dos tipos de conocimiento separados, sino como dos posibles estados de todo
conocimiento. Por su parte, la reflexion de Piaget (1971) sefala que el
conocimiento hace referencia mas a un proceso que un estado, donde todo
conocimiento es siempre un devenir que consiste en avanzar de un
conocimiento menor hacia un estado mas completo y eficaz. Ello lleva a
considerar que el proceso del conocimiento no tiene lugar al azar, sino que
constituye un desarrollo dialéctico en el cual la maduracién, la experiencia
fisica, la interaccidn social y el equilibrio cognitivo juegan un rol fundamental

para su éxito (Ahumada, 2001).

Hildreth y Kimble (2002) también critican el modelo dicotdmico de
conocimiento. En contraposicién, sefialan que el conocimiento, entendido
como aquello que el individuo conoce, es simultdaneamente tanto estructurado
como no estructurado. Este planteamiento conduce a clasificar por un lado, al
conocimiento como articulado, que es aquel que se aproxima a un estado
explicito, y es definido como conocimiento duro; y por otro lado, aquel
conocimiento que no puede ser articulado, mas préximo al tacito, al que
denominan conocimiento blando. Concluyen los autores, que en lugar de

analizar el conocimiento como dos contrarios, se deben ver como dos facetas
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complementarias, es decir, una dualidad simultdnea e inseparable, conformada

por conocimiento estructurado y conocimiento poco estructurado.

Para Dreyfus y Dreyfus (1986) resulta sumamente complejo poder
representar todo el conocimiento personificado en el individuo, a través del
lenguaje, modelos, u otras formas de manifestacién explicita. En consecuencia,
los autores afirman que un software nunca podra capturar completamente el
conocimiento experto, debido a sus elementos tdcitos y personificados. Esta
reflexion lleva a pensar que la teoria no deberia reducir todo el conocimiento
tacito a aquel que pueda ser potencialmente articulado. A pesar de ello, el
proceso de movimiento a lo largo del continuo lineal, desde el conocimiento
tacito al explicito, permite manifestar ciertos aspectos de tipo tdcito que
caracterizan el conocimiento. En esta linea, Jha (2002) apuesta por el
crecimiento a través de la retroalimentacion, cuando afirma que el
conocimiento tacito y explicito no son competidores, sino que moviéndose a lo

largo del continuo se incrementan mutuamente.

Por otra parte, el conocimiento explicito se puede compartir con cierta
facilidad entre los individuos dentro de una organizacién, lo que le puede llevar
a perder su cardacter explicito a través del proceso de internalizacién, donde los
individuos se mueven para actuar sobre el conocimiento (Nonaka, 1994).
Aunque el contexto de la practica y la accién reviste un caracter social, la
internalizacion acaba convirtiéndose en un proceso psicolégico de tipo

individual (Nonaka y Von Krogh, 2009).

Por lo tanto, este planteamiento cuestiona la validez de la distincidon
entre el conocimiento tacito y explicito a lo largo del continuo lineal, asi como
su utilidad para la organizacion. Nonaka y Von Krogh (2009), cuestionan el
ejemplo que Nonaka y Takeuchi (1995) utilizaron para caracterizar la creacién
de conocimiento. En el ejemplo explicaban cdmo hacer converger los distintos
tipos de conocimiento necesario, para desarrollar uno que permitiera crear una

panificadora que emulara el proceso por el cual, los panaderos tradicionales
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alcanzaban la exquisitez cuando elaboraban su pan tradicional. Frente ello, los
autores reflexionaron acerca de la imposibilidad de incorporar el conocimiento
tdcito a la maquina, ante lo que surge un nuevo planteamiento, que es

cuestionarse si realmente hay conversion de conocimiento tacito a explicito.

Otra corriente de pensamiento, argumenta que el conocimiento no se
puede convertir, partiendo del hecho de que el conocimiento tacito se adquiere
a través de la resolucion de tareas, y por ello reside en la propia practica (Cook
y Brown 1999, Hildreth y Kimble 2002, Tsoukas 2003, Ribeiro y Collins 2007).
Aunque cabe destacar que en estudios posteriores, Nonaka et al. (2000)
matizan la dicotomia que caracterizaba la teoria de creacion del conocimiento,
para sefialar que el conocimiento explicito, sin conocimiento tacito, pierde
rapidamente su significado, lo que resulta coherente teniendo en cuenta el

enfoque holistico que la perspectiva oriental da al conocimiento.

Por otra parte, las conclusiones del trabajo de investigacién de Koch
(2004), demostraron que los individuos tienen una capacidad cognitiva para
reflejar y usar el conocimiento explicito, con objeto de detectar errores
cometidos inconscientemente basados en su conocimiento tacito. El
conocimiento explicito, comienza lenta y conscientemente a modificar la
cognicién, pero con cierta repeticidn poco a poco se convierte en tdacito. En
consecuencia, con el tiempo el conocimiento tacito se hace mds importante en

la resolucidon de tareas por su mayor efectividad.

Otra de las criticas que se alzan contra la concepcién del conocimiento
tacito la encontramos en Sthyre (2004). El autor afirma que se ha utilizado este
tipo de conocimiento como un cajén de sastre, para incluir en él todas las
acepciones de aquel conocimiento que no puede ser representado, como el
conocimiento no articulado, no expresado en fdérmulas ni descrito en
documentos. En este sentido, critica que se hayan puesto mas esfuerzos en
reconceptualizar la empresa como una campo de batalla para el desarrollo, uso

y diseminacién del conocimiento, asi como otros recursos de capital intelectual,
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en lugar de revelar los problemas tedricos inherentes al propio concepto de

conocimiento o las habilidades.

Las criticas ponen de manifiesto que el Enfoque Basado en el

Conocimiento ofrece un conjunto de teorias cuyas asunciones epistemolégicas

y ontoldgicas necesitan una posterior aclaracion.

Cuadro 2.5. Perspectivas del conocimiento e implicaciones

. L Implicaciones para los sistemas
Perspectivas Concepto Implicaciones parala GC
P P P P de GC (SGC)
Los datos son hechos,
simples ne. La Los SGC no se mostraran
. ) ) L La GC se centra en ’ o
El conocimiento vis alinformacion son datos L radicaldar mente distintos de los
) ) exponer a los individuos la . .
vis como dato e|procesados/interpretado. |. ) .. |SI existentes, pero tenderan a
. L - info. potencialmente util y T S
informacion El  conocimiento es| .. L ayudar a asimilar el conocimiento
. L facilitar su asimilacion .
informacion a los usuarios
personalizada
La GC implica incrementar -
i P o El papel del los SI es failitar es
El conocimiento es un|el aprendizaje y facilitar el acceso a las fuentes de
Estado mental estado del conocimiento|entendimiento  de  los L .
o S . conocimiento mas que al
y del entendimiento individuos a través de la - L
. conocimiento en si mismo
info.
. La clave de la GC es N
El conocimiento es un h - El papel de las Tl implica buscar,
. . construir 'y  gestionar )
Objeto objeto a ser almacenado almacenar y trasnferir
. almacenes de -
y manipulado - conocimiento
conocimientos
El papel de las Tl es proveer
. La GC se centra en los| pap P
El conocimiento es un|_ . o vinculos entre las fuentes de
. . |flujos de conocimiento y o A
Proceso proceso de aplicacion conocimiento para crear flujos de
los procesos de crear, o . )
experta : Co conocimiento mas amplios vy
compartir y distribuir el k.
profundos
- . El papel de las Tl es proveer
El conocimientoes unalLa KM se organiza en el| _, Pap . P
Acceso a L .. |blsquedas efectivas y
. L condicion de acceso a lajacceso y la recuperacion . -
informacion . - . mecanismos de recuperacion
informacion del contenido ) )
para localizar la info. Relevante
El rol de las Tl es incrementar el
i La GC se centra en . . .
El conocimiento es el .~ |capital intelectual a través del
. ) o desarrollar competencias
Capacidad potencial para influir en . apoyo al desarrollo de las
> esenciales y enternder el . o
la accién L competencias  individuales y
know-how estratégico o
organizacionales

Fuente: Alaviy Leidner (2001)

La necesidad de un analisis critico del concepto de gestion del

conocimiento, debido a la diversidad conceptual que arroja la literatura, ha

motivado el desarrollo de propuestas alternativas para el entendimiento del

Knowledge Management. Un ejemplo lo encontramos en Bueno (2001b),

cuando traduce el término como Direcciéon del Conocimiento, en lugar de

Gestiéon del Conocimiento, debido a las implicaciones estratégicas que conlleva.

Otras aportaciones en esta linea las encontramos en autores como Varela,
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Thompson y Rosch (1991), Von Krogh, Roos y Slocum (1994), Von Krogh y Roos
(1995) y Von Krogh (1998), entre otros, las cuales han propiciado un desarrollo

conceptual del Knowledge Management.

Las citadas corrientes de investigacion se sintetizan fundamentalmente
en dos grandes enfoques disciplinares, que son el Enfoque Representativo y el
Enfoque Constructivista (Bueno y Salmador, 2003; Bueno, 2001a y 2003 vy
Salmador, 2001)

El Enfoque Representativo integra la epistemologia cognitiva y la
epistemologia conectiva, donde destacan las contribuciones de autores como
Nisbett y Ross (1980), Simon (1989) y Newell, y Simon (1972). Sus aportaciones
han permitido desarrollar esta perspectiva representativa de la cognicién en el
pensamiento organizativo, basdndose en una serie de supuestos que pasan por
entender que el conocimiento es representable, abstracto, especifico para cada
tarea y orientado hacia la resolucién de problemas. Este supuesto, conlleva a
determinar que el potencial de aprender radica en la construcciéon de
representaciones mas exactas de un mundo que nos viene dado, lo que exige
necesariamente un sistema cognitivo que sea abierto al conocimiento y que se
equipara con la informacidn y los datos. Finalmente, aseveran la necesidad de
gue este enfoque se ha de desarrollar en un mundo que nos viene dado de

antemano.

Dadas sus caracteristicas, el Enfoque Representativo refleja un modelo
de organizacién adaptado a una realidad mdas propia de la Era Industrial, donde
el papel del conocimiento y por extensién la organizacién, se centraba
fundamentalmente en ser una maquina de procesar informacién para
adaptarse a un entorno predefinido. Este sistema refleja una perspectiva pasiva
y estatica, donde la innovacién no respondia al resultado de una estrategia

concreta y el conocimiento explicito se erigia como el Unico significativo.
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La emergencia del segundo enfoque, el Constructivista, responde a la
necesidad de avanzar sobre la primera propuesta de Knowledge Management
conocida como gestion del conocimiento. Este enfoque, que parte de una
vision mecdnica y simple de accién sobre una entidad de conocimiento, ha
evolucionado hacia un gobierno del conocimiento. ElI gobierno del
conocimiento enfoca la organizacién desde una visién orgdnica, como un
sistema de relaciones y proceso, con el objetivo de gobernar su conocimiento y

el sistema social que lo estructura (Bueno y Salmador, 2000).

El Enfoque Constructivista representa la vision mas actual y reciente del
concepto de conocimiento y concibe a la organizacion como un sistema vivo
(De Geus, 1997), en constante contacto e interactuacién con el entorno. Se
basa en los nuevos planteamientos procedentes del campo de la neurobiologia
con las aportaciones de Maturana y Varela (1987), quienes proponen un
enfoque sistémico para explicar los sistemas vivos en términos de relaciones y
no de propiedades de sus componentes. En esa linea, las aportaciones de
Handy (1997), también afirman que el poder en las nuevas organizaciones

proviene de las relaciones mas que de las estructuras.

Los autores constructivistas, como Nonaka y Takeuchi (1995),
argumentan que el conocimiento no puede ser concebido independientemente
de la accion. Este fendmeno cambia la nocidn del conocimiento, que pasa de
ser una materia que los individuos u organizaciones pueden adquirir, hacia un
enfoque donde el conocimiento es desarrollado mediante la accion de los
individuos. De esta forma, los acercamientos constructivistas enfatizan que el
conocimiento se construye a partir de la interaccién con el mundo, asi como
gue se situa en la practica, siendo relacional, contextualizado y dinamico

(Blackler, 1995).

En el marco del Enfoque Constructivista, la epistemologia autopoiética
seflala la no existencia de una realidad objetiva, sino de distintas

interpretaciones o puntos de vista que la relativizan (Maturana y Varela, 1987;
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Salmador, 2001 y 2004). De este modo y siguiendo el enfoque de Kuhn (1962),
se llega a la conclusién que la realidad no deja de ser un artificio social
aceptado por la comunidad cientifica o el sistema social, por lo cual, hasta
cierto punto, el conocimiento nos permite actuar efectivamente en el mundo
gue gradualmente hemos creado (Von Krogh, 1998). En ese mundo que
constituye el entorno en el que se desenvuelven las organizaciones, las
diferencias en el conocimiento de cada individuo son las que conducen a la

innovacion.

Una de las principales diferencias que presenta el Enfoque
Constructivista respecto al Representativo en los entornos dinamicos, es la
posibilidad de identificar el conocimiento mas en las interacciones que en los
propios individuos (Von Krogh, et al. 1994). Este fendmeno se debe a que el
conocimiento no es directamente observable y en consecuencia opta por
analizar las interacciones sociales (Berger y Luckmann, 1966, Nonaka vy
Takeuchi, 1995). La reflexion expuesta conduce a comprender que en el
individuo el conocimiento no es un activo abstracto, sino que estd encarnado
en la propia persona. No obstante, el conocimiento organizacional se
estructura como el conocimiento compartido por los miembros de Ia
organizacién (Von Krogh, et al. 1994) y no depende de ningun individuo

concreto (Argyris y Shon, 1978).

Siguiendo este planteamiento y de acuerdo a Salmador (2001 y 2004), el
Enfoque Constructivista requerird la existencia de conexiones entre el
conocimiento, para lo cual, Von Krogh et al. (1994) determinan que han de
existir dos prerrequisitos, que conforman el potencial para que los individuos
trasmitan el conocimiento de sus observaciones. Por un lado, es necesaria la
presencia de relaciones, bien sean formales, como las que determina la propia
estructura organizativa; o bien informales, las cuales van a facilitar la
comunicacion entre los individuos y de este modo favorecer el desarrollo
organizativo. Por otro lado, resulta necesaria la existencia de una

autodescripcién, que Luhmann (1997) denomina identidad.
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La identidad es la apuesta del autor, para que el conocimiento
organizativo sea aplicado a la nueva teoria del conocimiento en un sistema
social. La aplicacion del concepto de autopoiesis a los sistemas sociales, implica
que el cardcter autorreferencial de estos sistemas no se restringe al plano de
sus estructuras, sino que incluyen sus elementos y sus componentes, es decir,
que él mismo construye los elementos en los que consiste. Siguiendo a
Salmador (2001, 2004), la intencién de Luhmann (1997) es buscar equivalentes
funcionales a la integracion normativa, para dar solucién al problema que
afecta a la autorganizacion y la autoproduccién de las sociedades en contextos
de contingencia y riesgo. En este aspecto, el autor introduce el nuevo
paradigma autopoiético constituido en torno a la distincidon entre sistemas vy
entorno, como condicién de posibilidad para el sostenimiento del limite, el cual
permite las operaciones autorreferenciales. La identidad puede estar contenida
en ideas estratégicas, mision, principios estratégicos o valores guia entre otros
y permite discernir el ruido del conocimiento, asi como prevenir a la
organizacién de ahogarse ante la complejidad de la informacién (Salmador,

2001, 2004).

Esta epistemologia constructivista o autopoiesis, se centra
esencialmente en la interpretacion mas que en la recogida de informacion. Los
sistemas autopoiéticos son abiertos a los datos pero cerrados para la
informacién y el conocimiento, de forma que el conocimiento no puede ser
transmitido de un individuo a otro, en la medida que los datos tienen que ser
interpretados. Esto significa que estos sistemas estan abiertos a su medio,
porque intercambian materia y energia, pero simultdneamente se mantienen
cerrados operacionalmente, dado que son estas operaciones las que lo
distinguen del entorno. No obstante, son auténomos en sus operaciones
debido a la capacidad que tiene el sistema de reaccionar ante los estimulos del
medio que lo rodea. Se considera que el conocimiento reside en la mente, el
cuerpo y en el sistema social, depende del observador y del pasado, y se
comparte indirectamente a través del didlogo (Salmador, 2001 y Salmador,

2004 citando a Maturana y Varela, 1987).
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Desde esta perspectiva y respecto al conocimiento, Von Krogh et al.
(1994) entienden que no hay un conocimiento correcto, sino muchos
fragmentos de conocimiento que coexisten en conflicto. Este planteamiento,
induce a pensar en la no existencia de verdades totales y afirmar que las
verdades lo son a medias. En consecuencia, proporciona una vision
fundamentalmente diferente de la que definia la epistemologia representativa,
y se fundamenta en una serie de supuestos que parten de entender que el
conocimiento es creacional, dependiente de la historia, exclusivo, sensible al
contexto, y orientado a la definicién de asuntos mds que hacia la mera
resolucién de problemas. En consecuencia, encontramos que algunos
conocimientos son explicitos y otros son tacitos, pero siempre distintos a

informacién y a datos.

En lo referente al aprendizaje, éste se define como el proceso que
permite al sistema crear significado de acuerdo con las observaciones y
experiencias previas al tiempo que hacer distinciones. Para alcanzarlo, el
aprendizaje parte de un sistema cognitivo como el resultado de un sistema de
creacion de conocimiento, el cual se encuentra cerrado con respecto al
conocimiento pero abierto con relacién a los datos e informacidn procedentes
del exterior. En consecuencia, desde este enfoque se concibe que el mundo no

esté predefinido o dado de antemano.

En sintesis, el Enfoque Constructivista, a diferencia del Enfoque
Representativo, considera que la organizacién es capaz no solo de procesar
informacidn, sino de crear conocimiento. Se fundamenta en las aportaciones de
la Neurobiologia (autopoiesis de Maturana y Varela, 1987), la ciencia cognitiva
y la filosofia, y su desarrollo en el campo de las organizaciones se realiza por
autores como Von Krogh et al. (1994), Brown y Duguid (1991), Nonaka (1991),
Nonaka y Takeuchi (1995). Se trata de un enfoque que presupone una serie de
principios que entienden que el conocimiento es creacional, dependiente de la
historia, exclusivo, sensible al contexto y orientado a la definicién de asuntos,

mas que a la resolucién de problemas. Puede ser explicito o tacito, y es distinto

93



Teoria de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Conceptualizacion de sus
dimensiones y evolucion

a la informacién y a los datos. El aprendizaje es el proceso que permite al

sistema crear significado, de acuerdo con las observaciones y experiencias

previas, y hacer distinciones. El sistema cognitivo es un sistema de creacién del

conocimiento, cerrado con respecto al conocimiento, pero abierto con relacién

a los datos procedentes del exterior. El mundo no estd predefinido o dado de

antemano. Y finalmente, la organizacién se concibe como un sistema “vivo” que

genera conocimiento a través de la accién y de la interaccién con su entorno

(Moreno y Vargas, 2004).

Cuadro 2.6. Supuestos epistemoldgicos del conocimiento

Enfoque representativo

Enfoque constructivista

Epistemologia cognitiva

Epistemologia conectiva

Epistemologia autopoiética

Nocién de

conocimiento

Representable, universal, abstracto,
relacionado con la resolucién de
problemas, similar a informacién y a
datos.

Representable, reside las
conexiones, dependiente de la historia,
relacionado con la resolucidon de
problemas, almacenado en bases de

datos.

en

Creativo, permite la definicion de
problemas, sensible al observador vy al
contexto, dependiente de la historia del
agente.

Nocién de datos
en informacion

Semejante a conocimiento.

Distincion entre datos, informacion vy
conocimiento. Los datos son elementos
de informacion potencial. La
informacion es el proceso por el que se
adquiere el conocimiento.

Aprendizaje

Formulacion de representaciones cada
vez mds precisas de mundos que nos
vienen dados, a partis  del
procesamiento de datos de entrada de
acuerdo con "leyes universales".

Basado en relaciones y comunicacion,
procesamiento de datos de entrada, de
acuerdo con las reglas "locales".

El nuevo conocimiento sobre el entorno
depende del conocimiento ya existente)
("autorreferencialidad"). El incremento,
de conocimiento permite a los agentes
hacer distinciones cada vez mas exactas
("Jerarquizacion").

Caracteristicas
de laVerdad

Grado en que las representaciones
internas se corresponden con el
mundo exterior. El principal criterio es
la consistencia interna (Von Krogh y
Roos, 1995). Las valoraciones y juicios
de probabilidad son también parte del
proceso.

Diferentes entidades han acumulado
informacién sobre partes de la
realidad objetiva; por tanto se produce
una negociacion sobre la verdad.

No hay una realidad objetiva, sino
distintos puntos de vista. La realidad es,
por consiguiente, un artificio social.

Organizacion

Sistema de  procesamiento  de
informacidn, abierto al conocimiento.

Redes que se auto-organizan,
compuestas de relaciones y dirigidas
por la comunicacion.

Sistema de creacién del conocimiento,
cerrado con respecto al conocimiento,
pero abierto con relacién a los datos
provenientes del exterior.

Entorno

Dado de antemano.

Ni dado ni definido de antemano. El
entorno y la organizacién son sistemas
que co-evolucionan conjuntamente.

Contribuciones
principales

Cohen y Levinthal Simon

(1993), March (1991).

(1990),

Welck y Roberts (1993), Sandelands y
Stablein(1987), Koguty Zander (1992).

Von Krogh, Roos y Slocum (1994), Brown
y Duguld (1991), Astley y Zammuto
(1992), Nonaka (1991), Nonaka vy
Takeuchi (1995).

Fuente: Salmador (2004) a partir de Varela et al. (1991), Von Krogh et al. (1994), Von Krogh y
Roos (1995) y Von Krogh (1998).
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2.2. La Dimension Ontoldgica del conocimiento

La literatura cientifica revela que existe cierta unanimidad de criterio al
afirmar el papel central que juega el individuo en la creacion del conocimiento.
La interaccién del conocimiento tdcito y explicito se lleva a cabo por los
individuos y no por la organizacién en si misma, de forma que el individuo se
convierte en el creador de conocimiento y la compaiia es amplificador del
mismo, quedando evidenciado que las organizaciones no pueden crear
conocimiento sin la participacion de los individuos. Esta afirmacién lleva a
plantear desde un enfoque epistemoldgico, que el conocimiento es el resultado
de un proceso de construccidn, no directamente observable y siendo algo
especifico del sistema cognitivo que lo ha creado, entendiendo por tal, la
interrelacion entre individuos y sus talentos, el medio cultural y medio social, y

llegando a la conclusidn de que no reside fuera del individuo.

La administracion del conocimiento permite aprovechar tanto Ia
experiencia, como el producto del trabajo de todos los individuos que
componen una organizacion. Al mismo tiempo, supone ganar conocimiento a
partir de la experiencia propia y la de otros, con el objetivo de aplicarla para
cumplir la mision de la organizacién, lo cual lleva a tomar en consideracién el
hecho de que solo se puede gestionar el conocimiento organizacional y no el

individual.

A pesar del acuerdo que parece existir en resaltar la significacion del
conocimiento tdcito, un enfoque global de gestién del conocimiento
organizacional, exige abordar de manera simultdnea la dimension
epistemoldgica y la ontolégica. Desde la perspectiva ontoldgica una de las
aportaciones mas representativas que encontramos es la de Hedlund (1994),
donde sus procesos de reflexién y didlogo constituyen un intento riguroso de

explicar la interaccién entre el caracter tacito del conocimiento y las distintas

95


http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=misión&?intersearch

Teoria de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Conceptualizacion de sus
dimensiones y evolucion

entidades creadoras de conocimiento. Sin embargo, es la Teoria de Creacién del
Conocimiento la que conecta mds coherentemente ambas dimensiones. Esta
teoria desarrollada por Nonaka y Takeuchi (1995), enlaza la dimension
epistemoldgica con la ontoldgica, y busca explicar la secuencia de procesos que
tienen lugar en la organizacion desde que nace el conocimiento hasta su

expansion.

Bajo la dimension ontoldgica, Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen que
el conocimiento parte de los individuos y se radia hacia la organizacién,
convirtiéndose de este modo en organizacional. Este proceso surge a partir de
la conversion que se produce a través de la combinacidn e interaccion entre
ambos tipos de conocimiento, tacito y explicito, la cual da lugar a cuatro
posibles tipos de interaccién denominados: Socializacion, Externalizacion,

Combinacion e Internalizacion, sintetizados con el acrénimo SECI.

La Socializacion refleja la interaccion de conocimiento tacito a tacito, y
se adquiere a través de la comparticion de experiencias mediante Ia
observacion, la imitacion y la practica. La Socializacién busca producir modelos
mentales o habilidades técnicas, que involucran la aceptacién de creencias,
sentimientos y emociones de otros individuos, lo cual demanda que éstos
empaticen entre si cara a cara (Rynes, Bartunek y Daft, 2001). Este proceso
persigue que el receptor incremente su saber y llegue a alcanzar niveles
similares a los del emisor (Kogut y Zander, 1992), para lo cual se llevan a cabo

dos actividades clave claramente diferenciadas (Nonaka y Konno, 1998).

Por un lado, destaca la captacién de conocimiento a través de la
interrelacion con los agentes externos, como clientes y proveedores, e internos,
como los miembros de la organizacion procedentes de la proximidad fisica o de
la interaccion virtual. Por otro lado, se encuentra la actividad de diseminacién
del conocimiento, que supone la transferencia del conocimiento personal hacia

otros individuos.
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En la Socializacién, los equipos autorganizados se convierten en
herramientas muy utiles (Brown y Duguid, 1991; Nonaka, 1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995; Inkpen, 1996) que facilitan que se produzca la creacién de
conocimiento. Con estos equipos se consigue generar confianza mutua entre
los miembros de la organizacién, que permite compartir entre ellos una
perspectiva implicita, donde el didlogo continuo pone de manifiesto el
conocimiento tdcito. En este punto la comunicacion juega un papel
significativo, como lo entiende Nonaka (1994), al sefialar que viene a ser como
una ola que pasa a través de los cuerpos de las personas, y culmina cuando
cada uno se sincroniza a si mismo con la ola. Esta necesidad de compartir los
ritmos fisicos y mentales entre los participantes debe servir como la fuerza que

guie la socializacion.

En la etapa de la Externalizacion se transforma el conocimiento tacito en
conceptos explicitos y comprensibles para la organizacién, asi como para
cualquier individuo. Mediante la Externalizacién el modelo mental tacito es
verbalizado en palabras y frases, como usos especiales del lenguaje vy
finalmente cristalizado en conceptos explicitos. Llegados a este nivel se hace
imprescindible el uso de herramientas como las metaforas, donde los autores
entienden que las contradicciones inherentes a ellas son armonizadas por las
analogias, con cuya dificultad de transmisién se tratan de integrar dentro de la

cultura organizacional.

Desde esa perspectiva, se puede considerar que pasar de conocimiento
tacito a explicito, es en realidad un proceso en el que expresamos nuestra
propia vision del mundo. Esta interaccién se lleva a cabo a través de los
procesos cognitivos estratégicos caracterizados por la reflexion, la
reconsideracion, la validacién de hipdtesis y el pensamiento de doble espiral,
mas que por la mera acumulacidn de experiencias. Por este motivo, la
Externalizacidon se convierte en una interaccion clave para la creacién de nuevos

conocimientos.

97



Teoria de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Conceptualizacion de sus
dimensiones y evolucion

Mediante la etapa de Combinacion, el conocimiento interacciona de
explicito a explicito, con lo cual sintetiza los conceptos explicitos y los traslada a
una base de conocimiento mediante diferentes procedimientos (Nonaka y
Konno, 1998). Entre estos procedimientos destaca la captura e integracion de
nuevo conocimiento explicito esencial, tarea que se lleva a cabo a través de la
recopilacion, la reflexiéon y la sintesis del dicho conocimiento. Igualmente,
mediante la diseminacion del conocimiento se emplean los procesos de
transferencia utilizados normalmente en la organizacion, tales como
presentaciones, reuniones o correos electrénicos, que finalmente dan lugar al
procesado que se manifiesta en documentos, a través de planos, informes y

datos de mercado.

La Internalizacion representa la etapa del proceso donde el
conocimiento explicito se convierte en tdacito. Se amplia el conocimiento tacito
de los individuos a partir del conocimiento explicito de la organizacién, al

depurarse este ultimo y convertirse en conocimiento propio de cada persona.

La internalizacién requiere la actualizacion de los conceptos o métodos
explicitos, y también, la inclusion de dicho conocimiento explicito en tdcito
(Nonaka y Konno, 1998), usando para ello herramientas como la metafora. Asi
mismo, resulta necesario que el conocimiento explicito pueda ser
experimentado, bien pasando personalmente por la experiencia de realizar una
actividad o bien a través de la participacion, de las simulaciones, o de los
ejercicios de juego de rol, de modo que cada individuo lo internaliza segun su
propio estilo y habitos. De este modo, se consigue que individuos usen esta
etapa para ampliar, extender y transformar su propio conocimiento tacito

iniciando de nuevo el ciclo (Nonaka, 1991).

Nuevamente, desde la dimensidn epistemoldgica, y siguiendo la linea de
los trabajos de Nonaka y Takeuchi (1995) y Grant (1996 a y b), la figura del
individuo se vuelve de capital importancia. La organizacion apoya la creatividad

individual y provee el contexto necesario para que los individuos generen
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conocimientos, por lo que la creacion de conocimiento organizacional debe ser
entendida como el proceso que amplifica organizacionalmente el conocimiento
generado por los individuos. Posteriormente este conocimiento es cristalizado

como parte de la red de conocimientos de la organizacion.

Este enfoque contrasta con el de la epistemologia tradicional, donde el
conocimiento se deriva de la separacidn del sujeto y el objeto de percepcion.
Los seres humanos, como sujetos de percepcién, adquieren conocimiento
analizando los objetos externos, mientras que en contraste, Polanyi (1966)
argumenta que los seres humanos crean conocimiento, involucrandose con los
objetos a través del autoinvolucramiento y el compromiso, o inherencia
(indwelling). La inherencia permite romper las dicotomias tradicionales entre
mente y cuerpo, razén y emocion, sujeto y objeto, conocedor y conocido,
llevandonos a concluir que la objetividad cientifica no es la Unica fuente de
conocimiento. Gran parte de nuestro conocimiento es fruto del esfuerzo de

cada uno en su trato con el mundo.

Por su parte, Johnson-Laird (1983) consideraron los elementos
cognitivos para definir los modelos mentales, a través de los cuales los seres
humanos creamos patrones de trabajo del mundo. Los modelos mentales, o
mapas mentales como los denominan Byosiere y Nonaka (1996), agrupan
esquemas, paradigmas, creencias, puntos de vista y percepciones arraigados en
los individuos, que ayudan a percibir, explicar, definir y concebir el mundo que

nos rodea (Nonaka, 1994).

De este modo, se pueden crear y manipular analogias en las mentes de
los individuos, y con ello se pueden adquirir compromisos de acciéon. Los
elementos cognitivos del conocimiento tacito reflejan las imagenes que un
individuo tiene de la realidad, tanto de lo que es como de lo que deberia ser
(Nonaka y Takeuchi, 1995), de forma que la articulacion de modelos mentales

tacitos constituye un factor clave en la creacion de nuevo conocimiento.
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Avanzando en el paradigma de los elementos cognitivos, el
razonamiento dialéctico (Lenin, 1974) por su parte, implica no suponer jamds
gue nuestro conocimiento es acabado e inmutable, sino indagar para averiguar
de qué manera el conocimiento nace de la ignorancia, y de qué manera el

conocimiento incompleto e inexacto llega a ser mas completo y mas exacto.

Una de las principales conclusiones que podemos obtener tras el
estudio de las dimensiones epistemoldgica y ontoldgica del conocimiento, es
que a través de la dimensidn ontoldgica se trata de unir la cognicién individual
con la social de la organizacién (Argyris y Schon, 1978; Prahalad y Bettis, 1986).
Esta relacion dimensional concuerda con la perspectiva construccionista-
autopoiética, la cual senala que el conocimiento individual no es abstracto, sino
que estd encarnado en la persona, por lo que solo los individuos crean
conocimiento, pudiendo convertirse en social mediante algun tipo de lenguaje
(Von Krogh, et al., 1994). El paso del conocimiento individual al social da lugar a
sinergias, que permiten generar un conocimiento colectivo que es algo mas que
la suma del conocimiento individual, ademas de algo diferente (Fiol y Lyles,

1985).

Sin embargo, frente a esta visién de creacion de conocimiento, donde el
conocimiento nace a partir de la dimensién epistemoldgica y es transferido a la
organizacidn a través de la dimensién ontolégica, otros autores como Grant
(1997), critican el excesivo énfasis que se hace a la transferencia de
conocimiento, en lugar de la coordinacién entre de ambos procesos. El autor
plantea que uno de los principales retos de la organizacién no debe ser
necesariamente reconciliar objetivos divergentes, sino establecer los
mecanismos mediante los cuales los individuos puedan coordinar sus

actividades, y con ello integrar su conocimiento en las actividades productivas.
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Figura 2.3. Dos expresiones graficas de la espiral del conocimiento de Nonaka y

Takeuchi (1995)
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Epistemoldgica Externalizaciin
Conocimiento / |
Explicito Combinacitn

Conocimiento

theito / ‘FH

Socializacién Internalizacion
Dimgnsion
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Individual Girupo Organizacion Inter.-organizacion

Nivel de conocimicalo

Tacito Explicito
Saciabilizacion Externalizacion
Compartir Creacion de P
experiencias metaforas Tacito

ZN
"/

' Conocimiento EXPH‘:"E
Aprander haciendo sistamdtion
Internalizacion Combinacion

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)
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Se puede observar como la espiral de creacidon de conocimiento no se
sigue un proceso lineal y secuencial, sino de tipo exponencial y dinamico. El
proceso parte del individuo, de su necesidad de contrastar y validar sus ideas y
premisas, cuando a través de la experiencia crea conocimiento tdacito y lo
conceptualiza convirtiéndolo en explicito individual. Al compartirlo, a través del
didlogo continuo con los agentes que intervienen en la organizaciéon, se

convierte en conocimiento explicito social.

El siguiente paso, consiste en internalizar las experiencias comunes,
transformando el conocimiento explicito social en tacito individual, el cual
cumple un triple papel. Inicialmente, se convertird en explicito a través de la
espiral de conversién del conocimiento de forma que se puede comunicar y
compartir (Nonaka, 1991 y 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). Posteriormente, se
convertira en fuente de informaciéon, donde inconscientemente se introducira
en el proceso de aprendizaje, que es desarrollado por la misma persona en
cualquier momento del tiempo. Finalmente, el conocimiento tacito generado
se convierte en un factor determinante del aprendizaje del individuo, debido a
gue constituye parte de su base cognoscitiva, la cual utiliza en ocasiones de

forma instintiva afectando al conocimiento que se genera.

El contenido del conocimiento creado varia en funcién de cada tipo de
conocimiento. De esta forma, siguiendo a Nonaka y Takeuchi (1995) nos
encontramos inicialmente con el conocimiento armonizado, el cual surge como
consecuencia de compartir modelos mentales y habilidades técnicas a través de
la socializacidn. El segundo tipo de conocimiento que definen, el conocimiento
conceptual, se representa a través de metaforas, analogias y modelos, como
consecuencia del proceso de exteriorizacién. El conocimiento sistémico, por su
parte, se representa a través de prototipos, nuevos servicios y métodos, donde
se ve reflejada la aplicacién de varias fuentes de conocimiento, la cual tiene
lugar a partir del proceso de combinacién. Finalmente, el conocimiento

operacional tiene lugar como resultado de la exteriorizacién, y es representado
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por la gestion que engloba la utilizacion del know-how, los procesos

productivos y el uso de nuevos productos.

La creacidon de conocimiento que define la espiral de Nonaka y Takeuchi
(1995), se desarrolla a lo largo de cinco fases. El proceso nace con la fase de
compartir el conocimiento tdcito entre individuos con distintos antecedentes,
perspectivas y motivaciones, como paso fundamental para que se dé la
creacién de conocimiento organizacional. En este contexto, las emociones, los
sentimientos y los modelos mentales de los individuos deben ser compartidos
para lograr la confianza mutua, siendo necesario que los individuos interactien
con didlogos cara a cara para que surta efecto. Uno de los ejemplos mads
significativos de este tipo de interaccién es el equipo autoorganizable, donde
miembros de diferentes departamentos con distintas funciones trabajan juntos

para lograr una meta comun.

Posteriormente nace la fase de crear conceptos, donde tiene lugar la
interaccion mads intensa entre conocimiento tdcito y explicito. Como
consecuencia de esta interaccién se forma un modelo mental compartido, que
el equipo autoorganizable lo enuncia a través de mas didlogo continuo en
forma de reflexidon colectiva. Este modelo mental compartido se verbaliza a
través de palabras y frases. Finalmente se cristaliza en conceptos explicitos, a

través del proceso de la exteriorizacion.

Una vez creados lo conceptos se hace necesario justificar los mismos. Se
busca determinar si los conceptos creados son ciertamente validos para la
organizacién y por extension para la sociedad. A partir de ahi comienza un
proceso de filtrado, donde los criterios mas comunes de justificacidén son el
costo, el margen de ganancia o utilidad y el grado en el que un producto
contribuye al crecimiento de la empresa. El papel principal de la alta direccién
se orienta a formular los criterios de justificacién, y lo hace en forma de
intencién organizacional que viene expresada en términos de estrategia o
vision organizativa.
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Una vez justificados los conceptos se procede a construir un arquetipo,
para que el concepto justificado adquiera tangibilidad y concrecién. Se
construye combinando el concepto explicito recién creado con el conocimiento
explicito ya existente, en la medida que los conceptos justificados explicitos se
terminan convirtiendo en arquetipos que también son explicitos, generdndose

asi un proceso de combinacién de conocimiento.

Con el arquetipo construido, se procede a expandir el conocimiento. En
esta fase, el nuevo concepto creado, justificado y modelado, avanza hacia un
nuevo ciclo de creaciéon de conocimiento en un nivel ontoldgico distinto. Este
sistema de expansién se denomina distribucion cruzada de conocimiento, el

cual llega a alcanzar el nivel interorganizacional.

Definidas las fases de creacién del conocimiento, el papel de la
organizacién ha de orientarse a proveer el contexto adecuado, para que se
generen los procesos de creacion y acumulacion de conocimiento a nivel
individual (Nonaka, 1994). Para ello, Nonaka y Takeuchi definen cinco
condiciones organizativas que facilitan el desarrollo de la espiral del

conocimiento.

La primera condicién necesaria es la intencion o propdsito compartido
(Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). Esta condicidn representa la
aspiraciéon que una organizacion tiene por alcanzar sus metas. Desde el punto
de vista de la estrategia es lo que se conoce por visidn, mientras que desde la
perspectiva del individuo, la intencién refleja el compromiso de éste como base
creadora de conocimiento de la organizacién. Asi mismo, la organizaciéon en
contrapartida se volcara en apoyar este compromiso, tratando de alcanzar su
coherencia con la visién. El planteamiento del propdsito compartido se enfoca
a que las acciones y compromisos de los individuos se reorienten y promuevan,

con el fin de alcanzar las metas y objetivos de la organizacién.
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La importancia de este facilitador es fundamental, en la medida que el
proceso de creaciéon de conocimiento conlleva un comportamiento en cierta
medida autdonomo, a partir del cual el desarrollo del conocimiento se pueda

producir en el marco organizacional de un propésito compartido.

La autonomia se configura como otro facilitador para la creacién de
conocimiento, el cual hace referencia a la capacidad que tiene la organizacién
para que sus miembros y equipos actlen tan autdonomamente como las
circunstancias lo permitan (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka,
Toyama y Konno, 2000). A través de la autonomia se facilita a la organizacién
qgue los individuos introduzcan nuevas ideas y planteamientos de forma menos
planeada y mds innovadora, lo cual de acuerdo a los autores, facilita el

desarrollo de la creacidn de conocimiento.

Un mayor grado de autonomia va a requerir que el trabajador pueda
experimentar y decidir mas libremente, con lo que se estimula el desarrollo de
nuevo conocimiento (Arthur, 1994; Kofman y Senge, 1993). Este fendmeno
implica igualmente la necesidad de enfrentarse a una mayor cantidad de
problemas, cuya resolucion también favorece la creacién de conocimiento
(Wikstrom y Norman, 1994), asi como la creatividad (Amabile y Gitomer, 1984;
Amabile, Conti, Coon, Lazenby, Herron, 1996), vy facilita el desarrollo del

aprendizaje (Kim, 1993; Revilla, 1996).

La mayor libertad de actuacion que gana el empleado con la autonomia
le va a demandar también una mayor interaccion de conocimiento, en la
medida que necesitard buscar nuevas formas de hacer el trabajo (Cabrera,
Collins y Salgado, 2006), llevando ello aparejado una mayor responsabilidad por
los resultados a obtener (Hackman y Oldham, 1976). De este modo, la
autonomia contribuye a compartir el conocimiento mediante el fomento de la

generacién de nuevas ideas (Cabrera et al., 2006).
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La mayor necesidad de interaccidn de conocimientos va a facilitar por su
parte la integracion de los recursos humanos en la visién estratégica de la
organizacién (Roche, 1999; Roca, Escrig y Bou, 2003), con lo que se va a
promover también la comunicacién interna y la transferencia de conocimiento
(Truss, Gratton, Hope-Hailey, Mcgovern, y Stiles 1997), lo cual lleva a la
autonomia a configurarse como uno de los requisitos de los trabajadores del

conocimiento (Cortés y Flores, 2010).

La autonomia tiene asi mismo un importante efecto sobre la motivacion
de los individuos. La motivacidn se debe a que otorga al individuo un grado de
control sobre su trabajo que le permite la autogestidn, la cual facilita una alta
implicacion en el lugar de trabajo y, como consecuencia, una mayor motivacién
y un mejor desempeio (Stewart, 1992). A través de la motivacion, los
individuos estardan en condiciones mas favorables para que generen nuevo
conocimiento, lo que permite enriquecimiento del puesto de trabajo, por el
reto que supone realizar tareas diversas y no repetitivas (Griffeth y Hom, 2001;
Boselie y Van der Wiele, 2002; Horwitz, Heng y Quazi, 2003; Dockel, 2003), en
la medida que las funciones de un individuo auténomo son parte de una
estructura organizativa sinérgica, donde la totalidad y cada parte comparten la

misma informacion.

El doble enfoque que presenta la autonomia, desde una perspectiva
individual y colectiva, facilita la creacién de equipos auténomos. En la medida
que estos equipos se formen por individuos procedentes de distintas
actividades organizativas, va a multiplicar su efecto sobre la creacidon de
conocimiento, dado que las aportaciones nacidas de libertad individual de cada
miembro, se van a incorporar a las del equipo, retroalimentando el proceso de
creaciéon de conocimiento grupal. Por lo cual, en sintesis, la autonomia tanto
individual como grupal, van a otorgar la necesaria libertad personal para crear,
aplicar y absorber nuevo conocimiento, lo que se convierte en un poderoso
elemento de motivacion, al poder actuar de acuerdo al criterio que cada

individuo o grupo considere.
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La fluctuacion y caos creativo se presenta como otro facilitador (Nonaka,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama y Konno, 2000). Mediante la
fluctuacién, se busca la interactuacién de los miembros del equipo para que se
enfrenten a una ruptura deliberada de rutinas, habitos o marcos cognitivos a la
gue sigue una situacién de caos, todo ello con el objeto de estimular el

desarrollo de nuevas perspectivas.

No se trata de un desorden en si mismo, sino cambios deliberados
dificiles de predecir. Estos cambios pretenden que con el caos generado se
incremente la tensién, y los miembros de la organizacion se vean obligados a
reconsiderar sus posturas, entablar didlogos, dentro y fuera de la organizacion,
creando asi nuevo conocimiento para dar respuesta a las nuevas circunstancias.
Sin embargo, en ocasiones los cambios son naturales, y no intencionados, como
los que aparecen cuando la organizacion se ha de enfrentar a algun tipo de
crisis real. En cualquiera de los casos, el caos exige necesariamente una
reflexion en los miembros de la organizacion, a partir de la libertad necesaria
para generar nuevas ideas y buscar soluciones novedosas, para evitar que del

caos creativo se origine un caos destructivo.

La redundancia de informacién es otro de los facilitadores considerados
para promover la creacion de conocimiento. (Nonaka, 1991; Nonaka, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995). Etimoldgicamente, la redundancia desde un punto
de vista cuantitativo, se entiende como un exceso de informacién que va mas
alld de los requerimientos operacionales inmediatos de los miembros de la
organizacién, es decir, a priori se trata una informacién innecesaria o superflua.
Desde un punto de vista cualitativo, a través del facilitador redundancia se
pretende que mediante las diferencias existentes entre los individuos del
equipo, se evite la rutina en la solucién de los problemas. De este modo, al no
existir soluciones predeterminadas o previas, se condiciona a los individuos a
desarrollar nuevas propuestas en conjunto, o combinar sus antiguas ideas para

poder generar otras nuevas.
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La redundancia de informacidon genera efectos también sobre otros
aspectos organizativos, como el aprendizaje. Davenport (1996) define a la
redundancia como la existencia de determinado conocimiento compartido
antes de que se produzca la colaboracién, con lo que influye positivamente
sobre el aprendizaje, en la medida que éste requiere que el conocimiento
individual se valide por el conocimiento de otros, haciendo necesario
compartir, evaluar e integrar el conocimiento del individuo para que se pueda
integrar en el organizacional (Nonaka y Johansson, 1985). En este tipo de
aprendizaje, los trabajadores desarrollan su labor de forma menos funcional y
mas solapada entre las diferentes areas de la organizacion, llegando incluso a
rebasar los limites funcionales de sus puestos, como condicidon para que la
divisién compartida del trabajo funcione de forma efectiva (Takeuchi y Nonaka,

1986).

Existen diversas formas de generar redundancia, siendo una de ellas Ia
diversidad de la base de conocimiento (Damanpour, 1991; 1996), a través de la
cual se puede estimular la creatividad e incrementar la generacion transversal
de ideas, que facilite la creaciéon de nuevo conocimiento. Sin embargo esta
diversidad de conocimiento se ha de encontrar accesible a los miembros de la
organizacién para que la redundancia realmente facilite la creacion de
conocimiento. Otro sistema utilizado para generar redundancia es la rotacién
estratégica de personal (Nonaka y Takeuchi, 1995; Eriksson y Ortega, 2006).
Este método resulta especialmente util cuando existen areas muy distintas, y la
intencidn es que los empleados conozcan qué se hace en otros departamentos,
para alcanzar asi una perspectiva mas global de la organizacidn. La rotacién de
puestos actla igualmente como un elemento motivador que incrementa el
sentimiento de pertenencia en todos los niveles organizativos (Huang, 1999) y

ademas se correlaciona positivamente con la innovacion (Porret, 2008).

En definitiva, con la redundancia se pretende estimular la creacién de
conocimiento para innovar en las soluciones a los problemas, a partir de las

diferencias entre los individuos en la organizacién.
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La variedad de requisitos (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Nonaka, Toyama y Konno, 2000) se presenta como otro facilitador que persigue
la creacidn de conocimiento, a través de la diversidad interna en la organizacién
y una numerosa variedad de requisitos. El objetivo es que se combine la
informacién de manera distinta, flexible y rapida, distribuyéndola por igual en

todas las secciones de la organizacién.

A través de la variedad de requisitos se busca generar un alto grado de
diversidad y complejidad, con el objeto de preparar a la organizacion de la
forma mas eficiente posible para hacer frente a los desafios que le rodean.
Resulta fundamental que la informacidn se encuentre distribuida lo mas
uniformemente posible, en aras de evitar diferenciales de informacién en la
organizacién. Estos diferenciales podrian provocar que sus miembros no
pudieran interactuar en los mismos términos, y ello conduciria a desarrollar

importantes diferencias en la capacidad de generar nuevas soluciones.

En conclusién, con la variedad de requisitos se persigue alcanzar un
cierto grado de diversidad interna dentro de una organizacién, medida en
términos de informacion, operaciones, y demas actividades, la cual ha de
combinarse con la variedad externa del ambiente, para lograr una adaptacién

efectiva.

La confianza y el compromiso (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Von Krogh, et al., 2000) se configura como uno
de los facilitadores mas relacionados con la cultura organizacional. Este
facilitador hace referencia al contexto necesario para que se pueda desarrollar
la creaciéon de conocimiento, en el cual ha de prevalecer la confianza y el
compromiso de los miembros que lo componen, en la medida que forman la
base de las relaciones humanas para que el conocimiento sea compartido.
Mathieu y Zajac (1990) la definen como un vinculo emocional o intelectual que
une al trabajador con la organizacidn, la cual ademas le aporta los recursos

necesarios para alcanzar los objetivos (Ulrich, 1998). La confianza y el
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compromiso mantienen una correlacion positiva (Malhotra y Mukherjee, 2003),
en la medida que el compromiso refleja la voluntad manifiesta o vinculo que
une a trabajador con la organizacién (Mathieu y Zajac, 1990; Gounaris, 2005), lo
cual implica una aceptacién explicita de los objetivos de la misma, a través del

deseo de afiliacion a ella.

A través del contexto se busca incentivar a los empleados para que se
encuentren motivados, inspirados y comprometidos con los objetivos de la
organizacién. La motivacién derivada de la confianza se considera de tipo
intrinseca (Ardichvili, 2008), la cual facilitard en mayor medida que los
participes puedan compartir su conocimiento de forma mas desinteresada vy
altruista, frente a los factores de tipo extrinseco que presentan un caracter mas
temporal (Lin, 2007). De este modo, se evita que monopolicen individualmente
el conocimiento creado por la organizacién, teniendo asi una importante
influencia en la efectividad del trabajo del conocimiento (Sveiby y Simons,

2002).

La confianza facilita tambén que la informacién y el conocimiento sean
compartidos de manera efectiva (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Nonaka y Konno,
1998; Von Krogh, 1998, Lee y Choi, 2003), ademas de promover la discusion y el
didlogo sobre sus implicaciones técnicas, organizativas o politicas y anima la
combinacidn de conocimientos y el desarrollo de capacidades para la
organizacién (adaptado de Acosta, Zarate y Luis, 2014). Von Krogh, et al. (2000)
afladen respecto a la confianza que facilita el debate entre los miembros, el
didlogo a través del cual se comparten conocimientos y favorece mantener
relaciones mas comprometidas, lo que permite deducir que la confianza esta

correlacionada positivamente con la comunicacién efectiva (Dodgson, 1993).

La importancia de un contexto de confianza y compromiso ha sido

reflejada por numerosos autores, aunque se puede manifestar principalmente

en dos sentidos (adaptado de Lloria, 2004).

110



Teoria de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Conceptualizacion de sus
dimensiones y evolucion

Por un lado, a través de un contexto que garantice un clima de
confianza y seguridad, el cual permitird motivar al individuo a desarrollar su
capacidad de aprendizaje y a compartir conocimientos (Ericksen, 1996;
Armbretch et al., 2001; entre otros autores). De esta forma y siguiendo a
Darling (1996), se podra democratizar el conocimiento, es decir, desvincularlo
del individuo que lo posee y transferirlo a quienes lo necesitan, eliminando los
prejuicios de la competitividad interna que otorgan valor a quien posee en
exclusiva el conocimiento (Cho, Li, Su, 2007). Al fin y al cabo, la confianza es el

corazon del intercambio de conocimiento (Davenport y Prusak, 1998).

Por otro lado, un contexto pobre en confianza y compromiso impulsara
éstas hacia la captura y transaccion del conocimiento, en lugar de hacia la
creacion y transferencia del mismo. En este caso, se corre el riesgo de que se
fomente prioritariamente la interaccion del conocimiento explicito, mientras
gue el tdcito, que presenta un cardcter mas estratégico, puede quedar

inmovilizado.

Figura 2.4. Las condiciones favorecedoras para el desarrollo de la espiral del

conocimiento
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La principal caracteristica que define a la dimensién ontolégica del
conocimiento, es la necesidad de conducir la creacidon de conocimiento desde el
nivel individual al organizacional, por lo que se presenta como un aspecto
trascendente el trabajo en equipo, representado de forma especial a través de

las comunidades de practica.

El concepto de comunidades de practica nace a partir de las
aportaciones de Lave y Wenger (1991), quienes sefialaban que aprendizaje
suponia la asimilacién y apropiacidon de conocimiento por las personas, el cual
se configura asi como un proceso de participacién en comunidades. El principal
planteamiento de Wenger (2001) se centrd en proponer una teoria social para
el aprendizaje, a partir de la consideracién de que las personas somos seres
sociales y el conocimiento es una cuestion de competencia relacionada con
ciertas metas, es decir, saber hacer algo. De este modo, la autora interpreta
que conocer es participar en la consecucidn de estas metas comprometiéndose
de forma activa, y el significado de ello, es decir, la capacidad de experimentar
el mundo y el compromiso con él como algo significativo, se convierte en lo que

debe producir el aprendizaje.

Nos parecen destacables los planteamientos que subyacen en la teoria
social del aprendizaje, que son por un lado, la consideracion de que el
aprendizaje es un fendmeno que requiere de la participacién social, es decir,
gue solo a través de las personas se pueden crear las identidades que definen
a estas comunidades de individuos. Mientras que por otro lado, se considera
qgue el aprendizaje no es la adquisicion de un conocimiento en abstracto por
parte de un grupo de personas, sino que las habilidades que se desarrollan
como consecuencia de ese aprendizaje son incorporadas para su aportacién a
la comunidad, y tienen lugar mediante la practica (learning by doing), lo que
lleva a la necesidad de que se tenga que considerar de forma conjunta e
inseparable el aprendizaje y el trabajo (adaptado de Lave y Wenger, 1991) y
Brown y Duguid, 1991).
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Wenger, McDermott y Snyder (2002) concretan la definicion de las
comunidades de practica como un grupo de personas que comparten una
preocupacion, un conjunto de problemas o un interés comun acerca de un
tema, y profundizan su conocimiento y pericia en esta drea a través de una
interaccidn continuada. Estas comunidades se ubican en la estructura informal
de la organizacion, donde sus componentes intercambian ideas, discuten
planteamientos o proponen soluciones a problemas, por lo que en sus
actividades subyace la esencia del conocimiento organizacional y los

componentes necesarios para su creacion (adaptado de Lesser y Prusak, 1999)

Las comunidades de practica tienen como objetivo el desarrollo de las
capacidades de sus miembros, asi como la creacion e intercambio de
conocimiento entre ellos, sirviéndose para tal fin de un entorno colaborativo y
de unas practicas de trabajo en equipo. Como consecuencia de ello, la
confianza se postula como uno de los requisitos para garantizar su éxito.
Transcurrido un cierto tiempo los miembros de la comunidad comienzan a
desarrollar un modo de pensamiento y un tipo de accién comun, a través del
cual van a poder mejorar su capacidad de resolver de problemas dentro de la
organizacién. Aunque para alcanzar este grado de confianza se hace necesario
que los objetivos de la organizacion y los intereses de los miembros de la
comunidad se alineen para con ello reforzar los lazos afectivos, con el objetivo

de desarrollar un sentimiento de identidad compartida.

Se observa asi como el sentimiento de grupo y la necesidad de confianza
se constituyen como el eje sobre el que giran las comunidades de practica, y asi
lo entiende Wenger (1998) cuando afade tres requisitos que las fundamentan.
Por un lado, destaca la necesidad de un compromiso mutuo de los miembros
para compartir su conocimiento, lo que demanda tener como segundo
requisito un objetivo comuldn aun cuando existan intereses divergentes.
Finalmente, también se hace necesario un tipo de modus operandi comun,
formado por las rutinas, vocabulario, herramientas y conceptos que se van

incorporando a las practicas, por lo que se vuelve fundamental la experiencia
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de los miembros de la comunidad, en la medida que el conocimiento es un

elemento intrinseco en la practica.

Sin embargo, no resulta conveniente forzar la creacién de comunidades
de practicas, dado que se ubican en la estructura informal de la organizaciéon y
normalmente surgen de forma natural e implicita (Brown y Duguid, 1991;
2001). Las comunidades de practica emergen entre las personas, donde el
ejercicio de la practica diaria da lugar a las naturales relaciones humanas que se
crean como consecuencia de compartir un trabajo comun. Por lo tanto, el papel
de la organizacidon se debe orientar de forma preferente a incentivar su
creacion facilitando el surgimiento de dichas relaciones, por lo que adquiere un
caracter estratégico cuando se usa como una de las vias para el desarrollo de la

creacidon de conocimiento.

Asi lo entiende Belly (2004), al considerar que la comparticiéon de
experiencias va a permitir generar conocimientos para que el grupo pueda
avanzar y obtener mayores éxitos, o Lesser y Prusak (1999) quienes consideran
que las comunidades de practica contribuyen a la creaciéon de conocimiento por
el desarrollo que facilita del capital social. En cualquier caso, el aprendizaje
compartido que se genera en las comunidades supone la transferencia de
mejores practicas internas, como si de un valioso benchmarking interno se
tratase, que va a facilitar que se identifiqguen de una forma mas nitida los

conocimientos.

Aunque las comunidades de préctica suponen el trabajo en equipo de
sus miembros, no se pueden considerar como un grupo de trabajo cualquiera
de la organizacién, dado que guarda una serie de caracteristicas
diferenciadoras que las hacen Unicas. Entre ellas destaca que su finalidad es
desarrollar las capacidades de sus miembros a través del intercambio de
conocimientos, sin tener un objetivo concreto de desarrollar una tarea
especifica como ocurre por ejemplo con los equipos de proyecto. Destaca

igualmente la informalidad de su composicion, dado que sus miembros no son

114



Teoria de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Conceptualizacion de sus
dimensiones y evolucion

nombrados explicitamente por la organizacién, sino que se involucran a partir
de su entusiasmo por compartir conocimiento y la motivacion por aprender, lo
cual lleva a que su continuidad dependa de estos factores motivacionales con
los que se identifican sus componentes, y no en funcién de objetivos concretos
o requisitos de trabajo. Finalmente su duracidn esta indeterminada, a
diferencia de otro tipo de grupos que terminan una vez alcanzado el objetivo o

proyecto para el que fueron creados.

Otras de las caracteristicas de las comunidades de practica es su forma
de desarrollo a partir de niveles de participacién, lo que permite integrar a un
mayor numero de miembros, al no requerir una implicaciéon homogénea. En el
nucleo de su estructura se localizan los miembros que participan mas
activamente, a través de propuestas, sugerencias, u otro tipo de actividades de
interés, y su volumen que llega a ser entre el diez y el quince por ciento de la
comunidad. En un segundo nivel se encuentran los miembros activos, que
mantiene una participacion regular en las actividades de la comunidad, pero a
un nivel menos intenso que los miembros del anterior nivel, y su volumen llega
a ocupar entre el quince y el veinte por ciento de la comunidad. Finalmente, el
grupo mas nutrido lo componen los miembros que se encuentran en la
periferia. Se trata de aquellas personas que tienen la menor participacion, pero
a diferencia de otros grupos de trabajo, donde este hecho supondria un factor
excluyente, en las comunidades de practica se constituye como uno de los mas
importantes del aprendizaje, haciéndose fundamental legitimar su

participacién (Lave y Wenger, 1991), aln cuando tenga este caracter periférico.

La razén fundamental de la importancia que tienen los miembros de la
periferia, radica en que en una fase inicial existen diversas razones que llevan a
gue éstos a no querer compartir su conocimiento, como la natural falta inicial
de confianza cuando se incorpora un miembro al grupo, a lo que le siguen
reticencias a compartir lo que se sabe, por miedo a perder poder o ceder
protagonismo. En cualquier caso, la misidon de la comunidad es integrar a estos

miembros, para que sus aportaciones permitan seguir enriqueciendo el
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contexto a través de la retroalimentacién del aprendizaje, que es lo que da

sentido a la comunidad.

Un adecuado desarrollo de las comunidades de practica requiere
necesariamente la generacién de valor, a lo que contribuye mediante la rapida
resolucién de problemas, la transferencia de buenas practicas o el desarrollo de
capacidades profesionales entre otros (Wenger y Snyder, 2006). En cualquier
caso, esta agregacion de valor se realiza integrando las actividades de la
comunidad con el trabajo que diariamente desarrollan sus miembros, para que
pueda existir el intercambio de recursos comunes. De este modo,
compartiendo el conocimiento de la forma mds eficientemente posible, se
podrd alcanzar un elevado nivel de compromiso en la creacién de valor para la
organizacién, a través de la busqueda constante de nuevas formas de resolver

los problemas (adaptado de Liedka, Haskins, Rosenblum y Weber; 1997).

Par alcanzar su objetivo, las tecnologias juegan un papel importante en
las comunidades de prdactica como elemento facilitador. Si bien lo que
verdaderamente impulsa la creacién de conocimiento es la voluntad de las
personas a compartir el conocimiento, las TIC aportan una serien de ventajas a
la practica en las comunidades. La mas destacada de las ventajas es que
permite hacer visible tanto a los expertos de la comunidad como al resto de sus
miembros, lo que va a posibilitar que se identifique a los miembros con una
mayor facilidad para identificar en qué nivel se encuentra cada uno, y también
por otro lado, permite generar una memoria de las actividades que realiza la

comunidad (adaptado de Lesser y Storck, 2001)

En esencia, podemos concluir que las comunidades de practica juegan
un papel esencial en los procesos de creacién de conocimiento organizacional,
en la medida que si la dimensién ontoldgica requiere compartir el conocimiento
para poder crear nuevo, las comunidades de practica permiten crear las
condiciones que hacer surgir el conocimiento a través de la practica

compartida.
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2.3. Entornos para la creacion del conocimiento

El andlisis del entorno ha sido un factor de significativa influencia en el
estudio de la ciencia de la organizacién de empresas. Esta importancia también
se manifiesta en el estudio de la gestiéon del conocimiento, aunque con un

enfoque especial al entorno interno de la organizacion.

Sefialdbamos en el capitulo anterior la importancia que presentan las
comunidades de practica para la creacion de conocimiento, lo que pone de
manifiesto la necesidad de un contexto o medio en el cual pueda tener lugar el
proceso (Nonaka y Konno, 1998). Una extensa variedad de trabajos han
centrado su andlisis en el ambiente organizativo, desde Von Krogh et al. (2000),
quienes lo enfocan como un espacio compartido de conocimientos, Fayard
(2003) quien lo define como un conjunto de relaciones de las que se obtienen
nuevas y buenas ideas, las cuales promueven la transformaciéon permanente, o
Nonaka et al., (2000) quienes lo entienden como el contexto necesario de

interaccidn con los procesos de creacién del conocimiento.

A pesar de la multitud de aproximaciones que existen en la literatura
respecto al contexto organizativo, una de las reflexiones mas utilizadas en el
paradigma de la creacidon de conocimiento la refleja el concepto Ba. Ba es un
concepto creado por Nonaka y Konno (1998) a partir de las ideas propuestas
por los fildsofos Nishida y Shimizu. Los autores desarrollan el concepto del
espacio compartido de relaciones emergentes de tipo fisico, virtual y mental
como una combinacién de todos estos, para la generacidon de ideas nuevas y
originales. En consecuencia, Ba se define como un contexto desarrollado por
personas y/o equipos de trabajo potencialmente importantes para la
organizacién, que permite dar solucién a problemas organizativos aportando
nuevas formas para analizar los problemas existentes, o bien mejorando una

situacion dada. La esencia de Ba radica en que estos espacios de conocimiento
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tienen por objeto desarrollar la generacién de ideas utiles, para reforzar el
conocimiento y el aprendizaje dentro de la organizacién, que conduzca de este

modo la innovacién (Kanter, 1989).

Para comprender el concepto de Ba, es necesario adoptar una
perspectiva holistica del contexto fisico o lugar en donde se genera el
conocimiento. En este contexto, los factores culturales, histéricos y sociales
juegan un papel significativo, como lo entienden Nonaka et al. (2000), al
afirmar que las organizaciones crean, dinamizan y desarrollan procesos
encaminados a la generacion del conocimiento a través de las interacciones

entre los individuos y los grupos.

Estas interacciones humanas dan como resultado algun tipo de
innovacion, por lo cual, cuando el conocimiento queda separado del Ba se
reduce exclusivamente a informacidn, y ésta puede ser transmitida de forma
independiente dado que reside en los medios o redes de forma tangible. En
consecuencia, Ba adopta un caracter dindmico que surge a través de individuos,
grupos, equipos de trabajo, circulos informales, comunidades o redes,
desplegandose a lo largo todos los niveles interconectados entre si y formando

un conglomerado gran magnitud.

El objetivo de esta red de interacciones es que los miembros se
conviertan en parte activa del contexto y no meros espectadores de los
acontecimientos que suceden, donde Ba se convierte en el medio donde el

individuo es capaz de realizase a si mismo (Nonaka y Konno, 1998).

Otra de las caracteristicas que presenta Ba es que sus limites no se
encuentran cerrados. Esta permeabilidad permite que dentro de un contexto
compartido dado, los participantes con sus propios contextos van y vienen,
enrigueciendo asi este entorno dindmico en constante evolucién. Sin embargo,
este dinamismo no es incompatible con la necesidad de una concentracién

organica del conocimiento, es decir, que la creacién de conocimiento requiere
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gue éste se concentre en un momento y lugar determinado para que genere

utilidad.

Los enfoques tradicionalmente occidentales como el de Grant (1996 a y
b), orientan la de creacidon de conocimiento hacia un proceso aditivo de los
conocimientos individuales, sin considerar los efectos de las posibles sinergias
gque se puedan desarrollar. Ba, sin embargo, resalta precisamente estas
sinergias como factor clave la interaccidn, tanto las que se producen entre los
individuos, como entre éstos y sus entornos, siendo Ba el contexto natural que

permite su desarrollo.

Figura 2.5. Ba y la creacién de conocimiento

Conocimiento

Contexto
Individual

Contexto
Individual

Fuente: Nonaka et al. (2000)

El contexto Ba se desarrolla a un nivel de conciencia tanto individual
como colectiva, a través de la interacciéon entre las personas dentro de un
grupo, asi como entre éstos y su entorno. Este vinculo organizativo de Ba, lo
relaciona estrechamente con la espiral de creacidn de conocimiento del modelo
SECI, donde se refleja la metafora conceptual por la que se integran las
conversiones del proceso. Esta integracion, da lugar al desarrollo de Ia
autotrascendencia (Nonaka y Konno, 1998) con la que se alcanza ampliar la

creaciéon de conocimiento al mismo tiempo que ésta tiene lugar. La
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autotrascendencia busca que los miembros de la organizacion intercambien de
datos, opiniones, y conocimiento para la resolucidon de problemas comunes,

mediante el refuerzo de la creatividad y la confianza mutua.

Las distintas interacciones dan lugar a varios tipos de Ba, en funcién de
las condiciones o factores que se encuentren implicados en los procesos de
creacion de conocimiento. Consecuentemente Nonaka y Konno (1998),
distinguen inicialmente Ba origen, donde destaca de forma significativa el
componente tacito derivado de las interacciones cara a cara, y donde confluyen
los sentimientos, experiencias, emociones y modelos mentales de los
participes. En este espacio existe una predisposiciéon al didlogo constructivo, un
cierto grado de informalidad, y un ambiente de confianza que facilitan el
proceso. De este modo, en Ba origen el individuo trasciende sus limites
mediante una experiencia fisica capaz de provocar la implicacién del conjunto
de sus capacidades, y se convierte en el contexto adecuado para desarrollar el

proceso de Socializacion.

Por otra parte, el Ba dialogante o interactivo representa las condiciones
gue facilitan compartir modelos mentales y destrezas, una vez convertidas en
términos comunes y articulados como conceptos. Se comparte el conocimiento
tacito a través de herramientas como el didlogo entre los participantes, por lo
gue se configura como el entorno adecuado para el desarrollo del proceso de
Externalizacidon. La retroalimentacidon que genera el dialogo continuo, permite
generar una base de conocimientos y capacidades que se constituyen como

claves en este Ba dialogante.

El Ba cibernético representa el conjunto de interacciones virtuales que
se producen en la organizacién. Estas interacciones facilitan las condiciones
idoneas para configurar el contexto necesario para la combinacién de
conocimiento explicito, de una forma relativamente sencilla de trasmitir. De
este modo, las TIC tales como correo electrdnico, bases de datos o redes de

trabajo, permiten a los participantes comunicarse, intercambiar y diseminar la
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informacién y conocimientos necesarios, que den lugar al entorno virtual y

colaborativo necesario para la creacién de este Ba cirbernético.

En el Ba empirico se desarrollan interacciones virtuales entre los
individuos, pero a diferencia del Ba cibernético, se personifica el conocimiento
explicito recibido por via virtual a través del denominado ciber-ba. El Ba
empirico se refleja en manuales y programas, donde se sintetiza la
trascendencia y reflexion a través de la accidn, de forma contraria que en el Ba
dialogante donde es a través del pensamiento. De esta forma, Ba empirico se
constituye como el entorno adecuado para la que se produzca el proceso de

Internalizacién del conocimiento.

Figura 2.6. Las cuatro dimensiones de Ba y su relacidn con el modelo SECI

Tacito

Ba ’
origen , interactivo

- 2
Tacito

Ba empirico

cibernético

Conocimiento Explicito

Fuente: Nonaka y Konno (1998)

Entre las principales ventajas que presenta Ba, estd la capacidad de
generar un enfoque comun entre los miembros de la organizacién, que permita
explorar y explotar sus capacidades para generar conocimiento nuevo. En
esencia, Ba permite que aflore el talento creativo de los trabajadores,

animando su esfuerzo y participacidon para resolver problemas y situaciones
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importantes de la organizacién (Martensen, Grgnholdt, Eskildsen y Kristensen,

1999).

Por lo tanto, el desarrollo de Ba implica gestionar el contexto de la
organizacién donde se producen las interacciones, y coordinar sus actividades
para aprovechar el talento. Asi mismo, este contexto ha de permitir que las
pautas de comportamiento, el clima y el trabajo estimulen la creatividad, la
confianza y el compromiso de las personas y los colectivos de trabajo, y en

consecuencia también de la organizacion (Nonaka, 1994).

En este contexto, el papel de los lideres se debe enfocar a proveer el Ba
necesario para la creaciéon de conocimiento y su tarea, gestionar que emerja el
conocimiento. Este trabajo implica apoyar, que no controlar, los procesos
emergentes, como pueden ser las comunidades de préctica, con propuestas
visionarias (mente), y un compromiso personal de tiempo y poder (cuerpo). El
éxito de la creacién de conocimiento depende de la asuncién de
responsabilidad de los lideres, su justificacion, su respaldo financiero y su

carifio (Nonaka y Konno, 1998).

Ba también se puede enfocar en términos de sistemas y ecologias, que
permitan crear plataformas donde el conocimiento pueda emerger libremente.
En ese marco surge la figura de los activistas del conocimiento (Von Krogh et
al., 2000), como individuos que apoyan Ba comprometiéndose con las ideas,
experimentos y con los seres humanos. Estos activistas del conocimiento viven
un tipo de catalisis de creacion del conocimiento, donde conectan las iniciativas
presentes con las perspectivas de futuro, por lo que se convierten en un tipo de

catalizadores de la creacion de conocimiento.

A través de su compromiso, sus visiones sobre qué conocimiento creary
como apoyar el Ba emergente, los activistas proporcionan la fuerza que guia a
los miembros de la organizacidn. Estos de lideres del conocimiento proveen un

espacio definido en el tiempo, para que el cuerpo y la mente se configuren en
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Ba origen y los procesos de creacion del conocimiento emerjan (Nonaka y

Konno, 1998).

Al igual que los activistas del conocimiento, y teniendo en cuenta que la
responsabilidad de creacion de conocimiento involucra a todos los miembros
de la organizacién independientemente del nivel en el que se encuentren,
desde un enfoque de sistemas también toma importancia la ecologia del

conocimiento.

La ecologia del conocimiento avanza a partir de los conceptos de gestidon
del conocimiento y del contexto Ba, y busca desarrollar y movilizar Ia
inteligencia colectiva para asi poder alcanzar la sabiduria organizacional (Por,
2000). La principal idea que subyace en la dimension ecolégica del
conocimiento es la necesidad de crear un ecosistema que permita el desarrollo
de este activo, en base a redes de personas que interactian compartiendo sus

conocimientos con apoyo de la tecnologia®.

De este modo, a través de las interacciones dentro de la organizacion,
las personas intercambian sus saberes, experiencia y opiniones, generando una
verdadera red de conocimientos que es apoyada por las redes tecnoldgicas, las
cuales facilitan este intercambio. Las TIC permiten de este modo el desarrollo
de una economia digital con la que toma importancia el papel de la informacion
y el conocimiento dentro de la organizacién, haciendo de la gestion del
conocimiento una cuestidn estratégica (Linstone y Mitroff, 1994; Negroponte,

1995; Tapscott, 1997).

El concepto clave para entender la ecologia del conocimiento es la

interaccidon, a partir de la cual se puedan generar los valores que la

! Observamos cémo la perspectiva sistémica que presenta la ecologia del conocimiento permite que
pueda enmarcarse dentro del Enfoque Constructivista del Conocimiento (ver pag. 70). Dentro de este
Enfoque, observamos también la similitud con los planteamientos de Maturana y Varela (1987)
procedentes de la Neurobiologia, donde toma significacion el enfoque de sistemas para tratar de explicar
el comportamiento de los sistemas vivos a través de sus relaciones mds que a través de las propiedades de
sus componentes (pag. 71).
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caracterizan, que son la confianza, el trabajo en equipo y la libre disponibilidad
para el cambio continuo (Nufez, 2004). Observamos asi como la confianza se
afianza como un factor clave en el desarrollo tanto de los ecosistemas del
conocimiento, para el contexto Ba, asi como para las comunidades de priactica,
resultando imprescindible para los procesos de interaccidn, comunicacién vy
accion que implica la generacién de conocimiento (Scott, J.E. 2000). Al mismo
tiempo, la confianza permite que la informacion y el conocimiento sean
compartidos de manera efectiva, promueve la discusién y el didlogo sobre sus
implicaciones técnicas, organizativas o politicas, y anima la combinacién de
conocimientos y el desarrollo de capacidades para la organizacion (Nonaka et

al., 2000; Von Krogh, 1998).

La relacion de la ecologia del conocimiento con Ba y con las
comunidades de practica, no solo se limita a la confianza, dado que también
enfoca a la organizacion como la evolucidon continua de un espacio de
conversaciones, a través de las cuales personifican su presente y evolucionan
hacia su futuro (Brown, 1998). En consecuencia, el conocimiento y el
aprendizaje se convierten actividades sociales, a través de las cuales
evolucionan sus miembros como personas y como comunidades, por lo que la
interaccidn entre los individuos, comunidades, organizaciones y elementos de
conocimiento, se configura como la fuente de creacién, comparticion y uso de

conocimiento (Por, 2000).

En definitiva, la ecologia del conocimiento se enfoca como un campo
tedrico y practico centrado en el descubrimiento de unas mejores condiciones
sociales, organizacionales, de comportamiento y de técnica para la creacién y
uso del conocimiento. Este planteamiento lleva a convertirlo en un campo
interdisciplinario que se basa en lo mas destacado del pensamiento y accién
actual, a partir de la gestion del conocimiento, las comunidades de practica, los
negocios como sistemas complejos y adaptativos, el aprendizaje organizacional,
y la Organizacidn Hipertexto. A través de la integracién de los citados

conceptos, la ecologia del conocimiento busca ayudar a la organizacion a
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avanzar en su actuacién, mientras nutre y mejora la capacidad de las personas

para alcanzar sus mayores aspiraciones (Por, 2000).
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2.4. El modelo dinamico de creacion del conocimiento de

Nonaka, Toyama y Konno (2000)

Existe una acepcidén ciertamente generalizada acerca del papel
fundamental que juega el conocimiento en las organizaciones, conceptualizada
a través del Enfoque Basado en el Conocimiento. Uno de los principales puntos
de inflexidon surge desde la irrupcién de la distincién entre el conocimiento
tacito y explicito, implementado en el modelo SECI de creaciéon del
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), que se configura como una de las
principales aportaciones al paradigma de la gestién del conocimiento. Sin
embargo, a pesar de los avances en la materia, aun sigue existiendo un gran
desconocimiento acerca de como las organizaciones crean y gestionan el

conocimiento.

Una de las principales causas de este gap apunta a la propia perspectiva
occidental acerca del conocimiento, que se ha centrado en enfocar a las
organizaciones como maquinas de procesar y gestionar informacién
procedente del entorno, dirigida a solventar los problemas y tratando de
adaptarse al mismo. El caracter estatico de esta perspectiva falla en la captura
de la dinamica de creacion del conocimiento, frente a la que adopta un papel

pasivo.

Por su parte, desde del Enfoque Basado en el Conocimiento las
organizaciones se orientan fundamentalmente a la creacidn e identificacién de
problemas, para de este modo poder buscarles una solucidon creando
conocimiento a través de la accién e interaccion. Desde esta visidn se enfoca a
la organizacion como entidad creadora de conocimiento a través del proceso
SECI, pero sin explicar en qué medida el proceso adquiere un caracter
estratégico. En base a esta limitacidn y en busca de darle coherencia a la visién

global del proceso, Nonaka et al. (2000) desarrollan un modelo que busca
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entender el proceso dinamico por el que las organizaciones crean, mantienen y

explotan el conocimiento.

La justificacion de este modelo se basa en la consideracién de tres
pilares fundamentales. El primero de ellos toma al modelo SECI, como el
proceso base por el que conocimiento tacito y explicito interactian para crear
nuevo conocimiento. El segundo pilar, incorpora la consideracidon del contexto
Ba, como el espacio compartido en donde se genera el conocimiento, que
puede ser tanto un espacio fisico como virtual. Finalmente, el tercer pilar
considera los activos de conocimiento de la organizacién como los inputs y

outputs moderadores del proceso de creacion del conocimiento.

El modelo parte de la premisa por la que el conocimiento es creado a
través de una espiral, en la que simultdneamente se mueve a través de
conceptos contrapuestos, como el orden y el caos, el micro y el macro o el
tacito y el explicito. En esta dinamica, el pensamiento dialéctico se configura
como la variable que permite trascender y sintetizar tales contradicciones
conceptuales. El proceso adopta una forma en espiral y no circular, en la
medida que entiende que la interaccién entre los tipos de conocimiento
amplifica el conocimiento ya existente, en un desarrollo que tiene comienzo
pero no tiene fin, y se retroalimenta para volver a generar nuevas espirales

llegando a trascender los limites organizacionales en su expansion.

Figura 2.7. El pensamiento dialéctico

Conocimiento

Caos Orden
Micro Macro _
Técito Explicito ‘
: Cuerpo Mente ‘
Emocion Légica
Accidn Cognicidn Vi

Fuente: Nonaka et al. (2000)
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Desde el Enfoque Constructivista se considera que la informacidn sin
contexto carece de sentido alguno, por lo que la informacién se transforma en
conocimiento cuando es interpretada por los individuos, dentro de un contexto
dado y estando anclado a las creencias y compromisos de cada uno. Este
enfoque de la informacién lleva a relativizar el concepto de verdad, la cual pasa
a depender subjetivamente del ojo del observador, y lleva a considerar al
conocimiento como un proceso humano y dindmico de justificacién de las

creencias personales encaminada hacia la verdad (Nonaka y Takeuchi, 1995).

El segundo elemento considerado es el contexto Ba. La naturaleza de Ba
presenta unas fronteras abiertas donde los individuos entran y salen
libremente con sus propios contextos, donde interpretan la informacion para
terminar convirtiéndola en conocimiento. De este modo, se configura como un
contexto dindmico y en constante evolucidén, cuyo proceso requiere energizar
Ba, es decir, darle la energia y calidad necesaria para que se pueda desarrollar

el proceso SECI.

El tercer elemento que constituye el modelo son los activos del
conocimiento. Los activos de conocimiento representan la base de datos de
conocimiento que posee la organizacidon, tanto tacita como explicita,
configurdandose como los recursos que dispone la organizacion para poder
generar valor. Los activos de conocimiento y especialmente aquellos de inercia
revisten una dualidad estratégica, en la medida que pueden tanto dificultar
como promover la creacidn de conocimiento. La razén principal que sustenta
esta dualidad es que los activos de inercia, como por ejemplo determinadas
experiencias exitosas, pueden llevar a la organizacidn a una excesiva

explotacidn de conocimiento, en declive de la exploracidn de nuevo.

Igualmente, otra de las dificultades que presentan los activos de
conocimiento descansa en su caracter dindamico. Estos activos resultan dificiles
de medir en un momento determinado del tiempo, debido al constante

proceso de evolucidn que siguen, y ademas sin un patrén de actuacion fijo. A
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esta dificultad de medicién en el tiempo se le une su caracter intangible, que
también dificulta medirlos y analizarlos con la objetividad deseada. Por lo que
considerando estas dificultades, Nonaka et al. (2000) proponen que una forma
de entender el proceso de creacion, adquisicion y explotacion de los activos de

conocimiento, es categorizarlos en cuatro tipos.

La primera categoria que proponen los autores son los activos de
conocimiento experiencial. Este tipo de activos hacen referencia al
conocimiento tdcito individual, que es compartido a través de experiencias
comunes entre los miembros de la organizacidn o entre éstos con los clientes,
proveedores u otros asociados. Se incluyen en esta categoria activos como las
destrezas o habilidades y el know-how adquirido por los individuos durante sus
experiencias. La naturaleza técita y ambigliedad causal que los caracterizan, los
convierten en un recurso dificil de imitar, y en consecuencia con capacidad de
configurarse como activos estratégicos. Igualmente, se incluyen en esta
categoria caracteristicas que definen la personalidad de los individuos, tales
como el carifio, el amor, la seguridad, la energia, la pasién o la tensidn, entre

otros.

El segundo tipo de activos que definen los autores son lo de tipo
conceptual. Los activos de conocimiento conceptuales se definen como aquel
conocimiento explicito individual que es articulado a través de imagenes,
simbolos vy el lenguaje. Entre los ejemplos de este tipo de activos encontramos

los conceptos del servicio, la imagen institucional o el valor de marca.

El tercer tipo de activo definido son los de conocimiento sistémico. Los
activos de conocimiento sistémico hacen referencia al conocimiento explicito
organizacional que se encuentra sistematizado y empaquetado. En
consecuencia, se trata del tipo mas visible de activos de conocimiento, asi como
el primero que la gestidén del conocimiento enfoca para llevar a cabo su tarea.

Como ejemplos de activos sistémicos estdn la normativa y los reglamentos
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propios, documentos, especificaciones, manuales o bases de datos, entre otros

activos.

El cuarto tipo de activos de conocimiento son los de rutina. Este tipo de
activos representa al conocimiento tdcito organizacional, que se encuentra
inmiscuido en las rutinas y personificado en acciones y practicas. A través de la
practica de determinados ejercicios continuos, ciertos patrones de
pensamiento y accion pueden ser reforzados y compartidos entre los miembros
de la organizacidon. Entre los activos de conocimiento de rutina que existen,
encontramos el know-how en las operaciones diarias, las rutinas

organizacionales, la cultura organizacional, o el trabajo en equipo.

El papel de los activos de conocimiento resulta crucial en el modelo, en
la medida que hacen tanto de input como de output en el proceso SECI de
creacion de conocimiento. De este modo, los activos de conocimiento entran
como input en el proceso de conversion, y vuelven a salir como output nuevos
activos de conocimiento, que a su vez retroalimentan la base de activos
existente. Por lo tanto, estos activos tienen una funcién moderadora del

proceso de creacién de conocimiento.

Cuadro 2.7. Categorias de activos de conocimiento

Activos de conocimiento experiencial Activos de conocimiento conceptual
Conocimiento tdcito compartido a Conocimiento explicito articulado a través
través de experiencias comunes de imdgenes, simbolos y el lenguaje

* Destrezas/know-how de los individuos|* Conceptos de producto
* Carifio, amor, confianza y seguridad | * Disefio
* Energia, pasion y tensidn * Valor de marca

Activos de conocimiento de rutina Activos de conocimiento sistémico
Rutinas de conocimiento tdcito

personificados en acciones y prdcticas
* Know-how de las operaciones diarias |* Documentos, especificaciones, manuales

. zaci

* Rutinas organizacionales * Bases de datos
7aci . .

* Cultura organizacional * Patentes y licencias

Conocimiento explicito sistematizado

Fuente: Nonaka et al. (2000)
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En sintesis, el modelo parte de la Teoria de Creacion de Conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995) considerando al proceso SECI, que permite
desarrollar y redefinir la base de activos de conocimiento de la organizacion.
Este proceso se provee de activos de conocimiento que hacen de inputs, y
genera nuevos activos de conocimiento jugando el papel de outputs, los cuales
retroalimentan la base de activos de conocimiento de la organizacién, y al
mismo tiempo sirve para moderar el propio proceso de creacion de

conocimiento.

La naturaleza del proceso de creacién de conocimiento suministra la
energia necesaria para crear Ba, es decir, el contexto tanto fisico como virtual
necesario que permite dinamizar los activos de conocimiento, y en
consecuencia para que tenga lugar dicho proceso de creacién. De este modo, el
nuevo conocimiento generado en el proceso SECI, que retroalimenta la base de
activos de conocimiento, cierra el ciclo virtuoso de creacién de conocimiento

para dar comienzo a uno nuevo.

Figura 2.8. El modelo dinamico de creacién de conocimiento.

Ba: contexto para el conocimiento SECI: proceso de
conversion del conocimiento

- Conversién entre
conocimiento técito y explicito

- Plataforma para la conversién

de conocimiento

- Espacio para la auto-trascendencia
- Lugar multi-contexto

Calidad y energia

Moderador
5
S
<
~

- Crecimiento e interaccion a través del proceso
continuo de conversidn del conocimiento

- Modera la forma en la que Ba funciona output
como una plataforma para SECI

Fuente: Nonaka et al. (2000)
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2.5. Otras teorias y modelos sobre la gestion del

conocimiento

2.5.1. Modelo de crecimiento de conocimiento de Kogut y Zander
(1992)

El modelo propuesto por Kogut y Zander (1992), es un modelo dinamico
orientado al crecimiento del conocimiento de la empresa. Los autores
entienden que existen dos tipos de conocimiento en la organizacién. Por un
lado, un conocimiento de tipo declarativo que lo asocian con la informacién, y
que equivaldria al conocimiento explicito, y otro conocimiento de proceso,
donde engloban el know-how, y que se puede asociar con el conocimiento

tacito.

Esta teoria considera que los individuos aparte de poseer el
conocimiento, cooperan en una comunidad social que puede ser un grupo, una
organizacién o una red, lo que lleva a considerarlo como un modelo
organizativo. La esencia del modelo descansa sobre las denominadas
capacidades combinativas. Estas capacidades surgen a través de dos formas de
exploracién del conocimiento, que son por un lado, el aprendizaje interno,
entendido como la forma en que se recombina y genera conocimiento a través
del aprendizaje dentro de la organizacion. Y por otro lado, el aprendizaje
externo, entendido como el conocimiento generado consecuencia de
adquisiciones externas o joint venture con otras organizaciones. De esta forma,
sobre estas capacidades se desarrollardn nuevas aplicaciones a partir del
conocimiento existente, en busca de mejores oportunidades organizativas,

tecnolégicas y de mercado.

132



Teoria de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995). Conceptualizacion de sus
dimensiones y evolucion

Este modelo no esta exento de dificultades, como la que supone la
transferencia del conocimiento, que se encuentra influenciado por la
codificacion y la complejidad. La codificacion hace referencia a la capacidad que
tiene la organizacion de estructurar el conocimiento en un conjunto de reglas y
relaciones identificables que puedan ser facilmente comunicables. Mientras
qgue la complejidad del conocimiento, por su parte, hace referencia al nUmero
de operaciones requeridas para realizar una tarea, o bien al numero de

pardmetros que definen un sistema.

Figura 2.9. Modelo de crecimiento del conocimiento

é‘wﬂnhj'z Dportunid ade=s
izt ¢ meraado
Informacion
[e]. cozstez] _
Capacidades Crportunidades
Enowhaow w  gerenciles |[— Iite-:m:-l:-gmas_}r
[ef. Divisiom de & ORIz ar L
bareaz]
l 1 AprendEmje Opotunidades
] [ ] @ maraada
wentas en las
mearcados
aptuales

Fuente: Kogut y Zander (1992)

2.5.2. Modelo de generacion de conocimiento de Grant (1996 ay
b, 1997)

El enfoque que plantea Grant (1996a, 1996b, 1997) difiere
esencialmente de otros modelos, al considerar que la creacién de conocimiento
es una tarea esencialmente individual. Su visidon para generar e integrar el
nuevo conocimiento, considera a la organizacién como una institucion para
producir bienes y servicios, formada por individuos, y cada uno con su
conocimiento especializado. En consecuencia, la generacidon de conocimiento
se reduce a una actividad netamente individual, y el trabajo de la organizacién
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se orienta a coordinar e integrar el conocimiento especializado de cada uno de
sus miembros, actividad a la que denomina “arquitectura de capacidades”.

Para alcanzar dicha integracidon de conocimiento, el autor propone una
serie mecanismos para lograrlo, donde destacan el uso de reglas y directivas, el
desarrollo de rutinas organizacionales para automatizar las tareas o la
formacidn de equipos de trabajo, para aquellas actividades a las que las rutinas

no pueden dar respuesta.

2.5.3. Modelo de gestion del conocimiento de KPMG Consulting
(Tejedor y Aguirre, 1998) y modelo de Arthur Andersen
(1999)

El modelo de gestién del conocimiento que propone la consultora
Arthur Andersen (1999) se centra en analizar los factores que condicionan el
aprendizaje en las organizaciones. El modelo propone desarrollar una visién del
aprendizaje organizativo de forma integral, abarcando todos los niveles, desde
la alta direccion hasta la base, y desde los individuos a los equipos, e
inmiscuyéndolo en su estrategia, en su estructura y en sus sistemas de
informacién y comunicacién. Para asegurar el éxito, el modelo requerira la
implantacidon de mecanismos organizativos que faciliten la creacion, captacién,

almacenamiento, transmision y utilizacidon del conocimiento.

Basicamente, el modelo persigue un cambio permanente, que requiere
un compromiso firme y consciente de toda la organizacién, donde los efectos
de este cambio se han de reflejar en unos mejores los resultados, en el
desarrollo de sus recursos humanos y en una mayor implicacién con el entorno

(Tejedor y Aguirre, 1998).

Por su parte, el modelo de Arthur Andersen (1999), con un

planteamiento similar al anterior, busca acelerar los flujos de informaciéon que
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presenten una fuente de valor, desde los individuos a la organizacidn, y de ésta
hacia los individuos. Su objetivo es desarrollar una cultura organizativa que
permita capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el
conocimiento. Para lograrlo, configuran la infraestructura organizativa a través
de dos sistemas esenciales, que son las sharing networks, o redes de
colaboracién compartidas, y las knowledge spaces, que son bases de datos
documentales que contienen las mejores practicas globales, metodologias y

herramientas®.

Con este modelo, Arthur Andersen y la American Productivity & Quality
Center (APQC) elaboran un cuestionario denominado Knowledge Management
Assement Tool (KMAT), que se configura como una herramienta de evaluacion

y diagndstico del conocimiento organizativo de las empresas.

Ambos modelos, el de KPMG y el de Arthur Andersen, consideran la
importancia de orientar los elementos culturales en la organizacién a la gestién
del conocimiento y al aprendizaje, frente a las inversiones directas en

tecnologia (Tejedor y Aguirre, 1998; Arthur Andersen, 1999).

2 Un desarrollo mas amplio de las sharing networks y las knowledge spaces se encuentra en la

pagina 40
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3. DISENO ORGANIZATIVO

3.1. Fundamentos del diseno en las organizaciones

Los origenes del disefio organizativo se pueden establecer a partir de las
ideas de tres cientificos significativos, Frederik Taylor, Henry Fayol y Max

Weber.

Las primeras aportaciones datan de Frederik Taylor (1911), quien con su
modelo cientifico de las organizaciones buscd aplicar los principios del método
cientifico a las relaciones laborales. La principal aportacion de Taylor, fue que la
racionalizacién del trabajo del obrero debia ir acompafada de una estructura
general, que hiciera congruente la aplicacidon de sus principios a la empresa

como un todo (Chiavenato, 2014).

Este planteamiento dio lugar a una corriente organizativa denominada
taylorismo. El taylorismo orientd sus planteamientos a romper la unidad de
mando, a la division del trabajo entre la direccién y los trabajadores, asi como
en la subdivision de las tareas en otras mas simples, con la finalidad de
remunerar al trabajador en base a su rendimiento. Una de las principales
ventajas que se conseguia con un modelo de este perfil era un notable
incremento de la eficiencia. La simplicidad del trabajo que desarrollaria el
obrero y la repeticidon continua de la misma tarea, daba lugar a una rutina de
trabajo que lo conduciria a un alto grado de especializacién. En consecuencia,
se puede afirmar que el taylorismo sienta los principales fundamentos que

definen los modelos organizativos simple y funcional.
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Los planteamientos de Fayol (1916, 1957) constituyen el paradigma del
proceso administrativo desde la perspectiva funcionalista del trabajo, sentando
las bases de la Doctrina Administrativa. Sus aportaciones se fundamentaron en
catorce principios organizativos. Estos principios fueron la unidad de mando, la
unidad de direccion, la autoridad, la centralizacion, la disciplina, la
subordinacion del interés particular al general, |a division del trabajo, el orden,
la jerarquia, la justa remuneracion, la equidad, la estabilidad, |a iniciativa y el

espiritu de equipo.

Se observa como estos principios definen la mayoria de las estructuras
organizativas actuales, independientemente de la evolucién que han seguido.
Destacan planteamientos, por ejemplo, que sefialan la necesidad de que el
interés particular debe estar subordinado al general, como la anticipaciéon de
una vision estratégica que permitiera garantizar la sostenibilidad de la
organizacién. Por su parte, la justa remuneracién, como la equivalente
recompensa al esfuerzo desempeiiado por el trabajador, o bien, la necesidad
de iniciativa por parte del empleado, como reflejo de la dependencia reciproca
de los recursos humanos y la organizacién, muestran una perspectiva de
gestion de recursos humanos notablemente precoz, teniendo en cuenta que el

peso de los enfoques organizativos predominantes en la época.

Fayol sefialaba que para desarrollar la Doctrina Administrativa, el
administrador debia reunir una serie de cualidades, de tipo fisicas, morales e
intelectuales, asi como conocimientos generales y especificos, ademas de una
imprescindible experiencia. Estas cualidades resultaban necesarias para
desarrollar el proceso administrativo, el cual constaba de cinco etapas. La
primera etapa era la prevision, entendida como un ejercicio de planificacién
hacia los objetivos futuros. Seguidamente, se hacia imprescindible llevar a cabo
la organizacion, que consistia en desarrollar la estructura necesaria que
permitiera al proceso tener lugar. La etapa de direccion, supuso el ejercicio de
gestidn necesario para hacer funcionar los planes de la primera etapa. La etapa

de la coordinacion permitiria armonizar la informacidn, convirtiéndose asi en la
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cuarta etapa. Finalmente, el control consistia en la verificacién de los resultados
obtenidos segun lo planificado, y permitia cerrar el ciclo procesal como la

quinta y ultima etapa del proceso administrativo.

Las principales aportaciones de Fayol se orientaron a la universalizacién
de la administracién, como ciencia comun a todas las organizaciones, tanto
publicas como privadas, a la que definid6 como doctrina administrativa. El
principio que caracterizaba esta doctrina administrativa, sefalaba que siempre

gue hubiera una organizacion debia existir la administracion.

La importancia de las aportaciones de Fayol ha permitido sentar las
bases de la administracién moderna, por lo que se puede considerar en cierto
punto el precursor de la ciencia administrativa, a través de la cual se desarrolla
la Teoria de Recursos y Capacidades, asi como el posterior Enfoque Basado en

el Conocimiento.

Los planteamientos de Max Weber (1947), por su parte, fundamentan
en gran medida los principios que caracterizan la burocracia en el trabajo. A
través de su modelo burocratico de organizacidon del trabajo, Weber buscd
desarrollar la formalizacién del desempeiio con la intenciéon de conducir a la

organizacién al maximo grado de eficiencia y racionalidad.

Este planteamiento conllevd necesariamente un importante grado de
normalizacién del trabajo, es decir, un conjunto de normas que regularan todos
los comportamientos de las relaciones laborales. Ademas de la normalizacién,
un importante grado de formalidad en las comunicaciones en un enfoque
racional de la division del trabajo, daria lugar al sistema 6ptimo de produccidn.
Este modelo reclamaba la necesidad de una jerarquia bien definida, que
permitiera diferenciar a los trabajadores que tomaban decisiones de quienes
las ejecutaban. De este modo, los ejecutores desarrollarian las rutinas de
trabajo que garantizaran una alta previsibilidad del mismo. El objetivo de este

sistema era alcanzar la profesionalizacion del trabajador a través de la
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experiencia en las rutinas de su trabajo, y convertir el sistema de recompensas
en un proceso fundamentalmente meritocratico. Los planteamientos del
modelo weberiano se configuran como el fundamento del modelo organizativo

de las Administraciones Publicas actuales.

Para concretar el concepto de disefio y estructura organizativa, resulta
necesario definir previamente qué se entiende por organizacién. Para Robbins
(1990), una organizacién es una entidad social coordinada de forma consciente,
y con un limite identificable, que funciona sobre unas bases relativamente
continuas, para lograr un objetivo comun o un conjunto de objetivos. Para
Mintzberg (2012), la estructura organizacional se constituye por los modos en
qgue la organizacion divide su trabajo en distintas tareas, consiguiendo luego la

coordinacion de las mismas.

De la Fuente, Garcia Tenorio, Guerras y Hernangémez (1997),
entienden que la organizacion se forma por un conjunto de elementos
interdependientes, que ademas se relacionan con el entorno. La organizacién
se configura asi como una entidad social, formada por un conjunto de personas
que interactian de forma consciente. Este planteamiento, refleja que la
relacion de los elementos que componen la organizacién, no reviste un caracter
aleatorio o casual. Por el contrario, pone de manifiesto una organizacién
deliberada y desarrollada de un modo concreto, para formar una entidad con
personalidad juridica propia, que orienta sus esfuerzos hacia un fin

determinado que se concreta en el objetivo o conjunto de éstos.

La definicién de los limites de actuacidn, delimita el ejercicio de las
actividades que realiza la organizacién y la diferencia del entorno. El caracter
permanente que recogen las bases de actuacién, implica que las organizaciones
nacen para perdurar en el tiempo, aunque en ocasiones, determinadas
estructuras estén creadas para fines concretos. Finalmente, es preciso sefialar
que las organizaciones son creadas para lograr una misién, la cual inspira su

actuacion, y sin la cual careceria de sentido su naturaleza. Su fin vendrd
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determinado por la estructura de propiedad de la misma (De la Fuente et al.,

1997).

Una definicién de perfil mds antropoldgico la encontramos en Simon
(1964), quien enfoca la estructura organizativa como un complejo disefio de
comunicaciones y demas relaciones, que coexisten dentro de un grupo de seres
humanos. Sin embargo, apreciamos mas completa la propuesta de Mintzberg

(2012).

El conjunto de relaciones existentes en la organizacién da lugar a la
estructura de la misma, aunque en ella coexisten de dos tipos de relaciones que
mantienen interdependencias, la estructura la formal y la informal (Kast y

Rosenzweig, 1987, Nadler y Tushman, 1988, De la Fuente et al., 1997)

La estructura formal representa las relaciones que existen entre los
recursos, en funcidon del disefio deliberado y planificado que ha hecho la
direccidn, y se encuentra representada por el organigrama. En ella se recogen
las actividades requeridas para el desarrollo del trabajo, las interacciones entre
los individuos, derivadas de la division de las actividades, asi como los motivos

gue inducen a las personas a trabajar (Gil y Giner, 2013).

La estructura informal por su parte, recoge aspectos organizativos que
aunque influyen en el funcionamiento de la organizacion, no son
explicitamente disefiados, sino que surgen espontanea e informalmente. Por lo
tanto, la estructura informal se engloba dentro de la cultura organizativa. Esta
estructura incluye el comportamiento de los directivos, las relaciones sociales
entre los individuos, o las actividades no exigidas para el desarrollo del trabajo,

entre otras variables.

Siguiendo a Mintzberg (2012), la organizacién se compone en cinco

partes fundamentales que la estructuran.
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El ndcleo de operaciones, se constituye como aquella parte compuesta
por los operarios de la organizacién, que llevan a cabo las tareas necesarias
para asegurar la provision de inputs, proceder a su transformacién y distribuir
los outputs. En el caso de los ayuntamientos, la base operativa estaria
constituida a través de dos vertientes. La administrativa, que se compone por
personal administrativo y técnico que realizan tareas de oficina, mientras que
desde la vertiente de las infraestructuras, se compone por el personal de obras

y servicios que desarrolla un trabajo no administrativo.

El dpice estratégico o alta direccion, abarca a todas las personas
encargadas de una responsabilidad general en la organizacién. Su funcién es
que la ésta cumpla efectivamente con la mision y satisfaga los intereses de las
personas que la controlan, o que tienen algun poder sobre la organizacion,

como accionistas, o sindicatos.

En los ayuntamientos, la alta direcciéon la ejercen el alcalde y el equipo
de concejales que forman el grupo de gobierno, quienes por mandato electoral,
asumen la responsabilidad publica de desarrollar la gestion organizativa del
ayuntamiento. Los principales intereses que han de satisfacer, se centran en
asegurar la prestacion de los servicios publicos, de acuerdo al ordenamiento

juridico.

La linea media, se constituye por los cargos intermedios dotados de una
autoridad formal, que permiten unir la alta direcciéon al nlcleo de operaciones.
En el caso de los ayuntamientos, hacen referencia a todos aquellos jefes de
seccidn y servicio, responsables de las unidades de trabajo relacionadas

directamente con la prestacién de los servicios publicos.

La tecnoestructura y el staff o personal de apoyo, constituyen una
extension de la linea media, cuyas actividades sirven de apoyo a la actividad
principal de la organizacién. En la tecnoestructura se agrupan analistas,

técnicos responsables de la planificacion y control de la organizacion, asi como
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del estudio de su personal. En el staff de apoyo, se engloban las personas que
ayudan a la organizacién en actividades fuera del flujo de trabajo de las
operaciones. En ocasiones, llegan a desarrollar un tipo de micro estructura

dentro de su unidad.

Dentro de los ayuntamientos, la tecnoestructura se encuentra integrada
por dos figuras técnicas muy importantes como el Secretario y el Interventor,
ademds de técnicos informaticos, financieros, de compras o de recursos
humanos, entre otros. Por su parte, el staff de apoyo se compone de por los
servicios de limpieza, de mantenimiento, seguridad privada o la centralita
telefénica, y aquellos otros en funcion de lo externalizada que tenga el

ayuntamientos este tipo de actividades.

Finalmente la ideologia, representa la cultura de la organizacién, en la
gue se recogen las tradiciones y creencias que la caracterizan y la distinguen de

otras.

Figura 3.1. Las partes fundamentales de un ayuntamiento

( Equipo de ) %y,

gobierno -

Jefes de
servicio y
seccion

Administrativos y operarios

Fuente: elaboracion propia adaptado de Mintzberg (2012)

Mintzberg (2012) concibe a la organizacion como un sistema de flujos,
mediante el cual se conectan entre si las distintas partes en las que se
estructura. En funcidn de las caracteristicas de éstos, distingue los flujos de
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autoridad formal, los flujos regulados, la comunicacion informal, las
constelaciones de trabajo y los procesos de decision ad-hoc. Solo prestando
atencién a estos flujos reales, es cdbmo se podra realmente a entender cdmo

funciona la organizacion.

Los flujos de autoridad formal son los que vienen descritos en el
organigrama. En él, se refleja la divisién del trabajo, y con ello también se
reflejardn las diferentes posiciones que ocupan las personas, la agrupacién de
las unidades y las relaciones de autoridad que fluyen entre ellas. Bueno (2007)
los define como flujos formales, entendidos la transmision de datos o
significados entre los miembros de la organizacién previamente definidos,
tanto en sus contenidos como en su periodicidad. Por lo tanto, este tipo de

flujos constituyen la red de comunicacién formal de la organizacion

Los flujos regulados reflejan, la secuencia de flujos horizontales en el
nivel operativo, input-proceso-output, por lo que desde la perspectiva de las
administraciones publicas, queda representada la cadena de procesos
administrativos.

Los flujos regulados también pueden ser de control, por lo que su
direccion sera vertical. Los flujos verticales (Bueno, 2007) discurriran entre
diferentes niveles jerarquicos y en dos sentidos, arriba-abajo, cuando el
subordinado recibe instrucciones de un superior, en forma de manuales,
informes o boletines (Diez, Barreiro, Redondo y Lopez, 2008). Cuando el sentido
que toma la informaciéon es abajo-arriba, implica las respuestas de los
subordinados a los requerimientos de los superiores. Actualmente, este sentido
de los flujos es considerado un tipo de comunicacion por la que se puede
obtener valiosa informacidn organizativa, en la medida que los subordinados se

encuentran mas arraigados a la realidad operativa de la organizacion.

Finalmente, los flujos regulados también fluyen horizontalmente, siendo

aquellos se producen entre personas que se encuentran en el mismo nivel,
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pertenecientes o no al mismo departamento, asi como entre diferentes niveles,

pero sin encontrarse conectados por una misma linea de mando.

La comunicacidn informal representa los centros de poder carentes de
reconocimiento oficial. Las vias reguladas se ven complementadas y a veces
burladas por fuertes redes de comunicacion informal, y los procesos de
decisién atraviesan la organizacion, independientemente del sistema regulado.
La comunicacidon informal hace mas flexible el organigrama, al facilitar las
comunicaciones y el traslado de la informacion. Este tipo de comunicacién se
presenta util para las organizaciones grandes y complejas, siendo necesario

encontrar un equilibrio entre la organizacion formal e informal (Gil, 1999).

Bueno (2007) lo define como flujos informales, los cuales transmiten
datos o significados impersonales de naturaleza adhocratica o no regulada, que
complementan la red formal de comunicaciones en la organizacién. La
importancia de la comunicacién informal radica en que no conoce limites al
poder, y puede producirse en cualquier lugar y entre personas no conectadas
oficialmente, permitiendo asi el desarrollo de un entorno social donde los

interlocutores pueden compartir conocimiento tacito.

Mediante las constelaciones de trabajo, la organizacidon adopta la forma
de exclusivos circulos practicamente independientes, de individuos que
intentan tomar decisiones adecuadas a su particular nivel jerarquico. Oscilan

entre lo formal e informal.
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Figura 3.2. Constelaciones de trabajo

Fuente Mintzberg (2012)

Los procesos de decision ad-hoc buscan analizar como estan vinculadas
entre si las decisiones de operaciones, administrativas y estratégicas, y qué
papel juegan los distintos participantes, como operarios, directivos, técnicos y

staff.

Otro de los elementos que ayudan a entender el funcionamiento de la
organizacién son los mecanismos de coordinacion, que va a permitir aglutinar
la estructura y mantenerla unida. Estos mecanismos requieren de muchos
medios, que afectan a la comunicacion, al control y a la propia a la coordinacion
(Gil y Giner, 2013). Mintzberg (2012) distingue seis mecanismos de

coordinacion.

La adaptacion mutua, se configura como un mecanismo con el que se
consigue la coordinacidn del trabajo mediante la simple comunicacién informal.
El control del trabajo corre a cargo de quienes lo realizan, y se presenta como
un mecanismo Uutil en las organizaciones mas sencillas. No obstante, se
convierte también en un mecanismo util cuando el grado de complejidad es
elevado, dado que ante estas situaciones, el éxito de la organizacion depende,
ante todo, de la habilidad de los especialistas para adaptarse entre si a lo largo

del impreciso camino que recorren.
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Mediante la supervision directa, se consigue la coordinaciéon al
responsabilizarse una persona del trabajo de los demads, dictandoles

instrucciones y controlando sus acciones.

La normalizacion, se configura como un mecanismo con el que se
consigue la coordinacién del trabajo antes de su realizacién. Existen cuatro
tipos de normalizacién en las organizaciones, del trabajo, de los outputs, de las

habilidades y de las reglas.

La normalizacion de los procesos de trabajo, supone dejar programado
de antemano el contenido del mismo. Se trata de una coordinacién que
requiere poca supervisién directa y ninguna comunicacion informal entre los
companero de trabajo, a excepcién de la imprescindible para no perder el sano
juicio. Con la normalizacion de los resultados, se especifica de antemano los
resultados o rendimientos a obtener. A través de la normalizacion de
habilidades o conocimientos, queda especificado de antemano el tipo de
preparacion requerida para la realizacion del trabajo. Finalmente, mediante la
normalizacion de las normas, se determina implicita o explicitamente el

comportamiento de las personas segun las normas o reglas.

A medida que las organizaciones crecen y aumenta su grado de
complejidad, los mecanismos de coordinacién cambian, avanzando de Ia
adaptacion mutua a la supervision directa y de ahi a los distintos tipos de
normalizacién (Gil, 1999). Sin embargo, los cambios en los modelos econémicos
y el desarrollo de las TIC, han incrementado el grado de la complejidad,
especialmente en aquellas organizaciones donde la informacién es uno de los
activos mas valiosos de las mismas, y donde destaca el grado de conocimiento
subyacente en sus recursos humanos, asi como en las actividades que

desarrollan.

En este tipo de organizaciones, los mecanismos de coordinacién

orientados a la normalizacion limitan notablemente el desarrollo de sus
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actividades, en la medida que la informacidn es la base de su funcionamiento, y
las TIC permiten su desplazamiento. En consecuencia, la comunicacion se
posiciona como uno de los mecanismos de coordinacion mas importantes,
junto a la adaptacidon mutua (Katz y Kahn, 1986; Gil, 1999), y la tecnologia se

configura como uno de los factores de contingencia mas significativos.

Figura 3.3. Evolucidn de los mecanismos de coordinacion

Desarrollo de las TIC
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Fuente: elaboracion propia adaptado de Gil (1999)

El papel de la comunicacién es transmitir informacién o conocimiento
de un emisor a uno o varios receptores a través de un canal determinado, y con
la posibilidad de que haya una retroalimentacion entre ambos que pueda
transformar las relaciones formales en informales (Bueno, 2007). De este
modo, la comunicacién busca modificar los comportamientos, las actitudes,
representaciones o conocimientos de los interlocutores, o mover a otra u otras
personas a hacer algo que no harian espontaneamente. Comunicar es transferir
informacién de una persona a otra, sin tener en cuenta si despierta o no
confianza (Gil y Giner, 2007) y para que reaccione de acuerdo al estimulo

recibido (Chillida, 2007).
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Para que la comunicacidn sea efectiva, la informacién que se trasmite ha
de ser fluida, para lo que Treece y Kleen (1998) recomiendan que cumpla una
serie de cualidades, como son la sinceridad, la permanencia y comprensibilidad
del mensaje, asi como su generalidad y oportunidad. Sin embargo, Benitez
(1997) sefiala diferentes causas pueden dificultar la fluidez de la comunicacién.
Destaca la falta de una cultura organizativa basada en un clima de confianza y
participacién, asi como la excesiva formalizacidén de los canales reglamentarios

para emitir y recibir los mensajes.

Observamos cémo toma importancia el papel de la confianza, el cual era
considerado un elemento facilitador en el Modelo de Creacién de
Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). Un clima armonioso va a permitir una
mayor fluidez de la comunicacion entre los interlocutores, y en consecuencia
incrementar las interacciones de conocimiento que den lugar a la creacion de
este activo. Estos planteamientos, nos llevan a considerar a la cultura
organizativa como uno de los factores de contingencia mas significativos para

garantizar el éxito en este tipo de organizaciones.

Diez et al. (2008) sefialan otra serie de barreras que dificultan la eficacia
de la comunicacidon. Entre ellas, encontramos el caracter individual de la
percepcion, que puede verse afectada por factores como la experiencia, la
personalidad o las necesidades, pudiendo llegar a distorsionar el mensaje. Asi
mismo, resulta importante evitar las inferencias, porque acaban convirtiéndose
en el principal motor de los rumores, asi como también las contradicciones en
los mensajes, con las que se puede limitar notablemente su trasmision vy
efectividad. También resulta importante cuidar la semdntica del mensaje,
donde una comprensién desacertada puede llevar a una confusién fortuita o

voluntaria.

Finalmente, aunque no menos importante, una barrera que se presenta
con frecuencia en las administraciones publicas es la longitud del canal de

trasmision. A medida que se incrementa el numero de intermediarios, mayor es
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el porcentaje de informaciéon que se pierde por el recorrido. En consecuencia,
las organizaciones con jerarquias lineales y redes de comunicacion de cadenas
largas, presentaran mas problemas de comunicacién que las estructuras planas,
con relaciones no lineales y cortas de extension. Asi mismo, otra de las
consecuencias de la longitud del canal, es que la disposicion de la informacién
variara de unos miembros a otros, lo que dara lugar a un mensaje fragmentado

y poco fiable.

Cabe afirmar, que nos encontramos instalados en una sociedad del
conocimiento, donde su base es la informacidon y su traslado la comunicacién
(Gil, 1999). Las organizaciones creadoras de conocimiento van a demandar en
mayor medida una comunicacién eficaz y cada vez mas informal que formal,
tanto en vertical como en horizontal, que permita estar informados a los
trabajadores y sentirse parte activa de la organizacién, favoreciendo sus
iniciativas y estimulando la creatividad. Esto facilitara las interacciones de
conocimiento que puedan dar lugar a la creaciéon nuevo conocimiento. Como
resultado, la alta direccién dispondrd de un conocimiento mas nutrido, pero
sobre todo de mayor calidad, que les permita orientar la toma de decisiones
hacia la eficacia. En consecuencia, vy siguiendo a Katz y Kahn (1986), la
comunicacidn desde una perspectiva sistémica permite a la organizacion
mantener la coordinacién entre sus distintas partes,y alcanzar asi su

caracteristica esencial, que es la de ser un sistema.

Los mecanismos de coordinacidon no se limitan necesariamente a ser
herramientas operativas, sino que pueden tener una perspectiva de uso futura,
como en el caso de la planificacion y la previsién. Un ejemplo de este tipo de
mecanismos es el presupuesto, mediante el cual se puede determinar el plan
de accién a seguir en un futuro mas o menos préximo, y de esta forma reducir
la necesidad de coordinacién. Su utilizacién en las administraciones publicas
presenta un caracter obligatorio, en la medida que los presupuestos han de ser

aprobados cada afio, reflejando en ellos la dotacidn econémica que cada area
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va a disponer para ejecutar sus tareas, y delimitando asi de antemano su marco

de actuacion.

Este hecho, convierte al presupuesto en un importante mecanismo de
control indirecto, que ademas de reducir la necesidad de control directo y de
coordinacion, permite definir las actividades que se van a ejecutar. Desde un
punto de vista estratégico, la importancia del presupuesto radica en su correcta
distribucidén y coherencia con los objetivos y metas de la organizacion, con lo
gue se pueda garantizar la sostenibilidad de la estructura, la prestacion de sus
servicios, y la consecucién de sus objetivos. El presupuesto incide asi en la
funcién de control, limitando en cierto punto la discrecionalidad politica a la

hora de distribuirlo.?

Una vez definidas las partes que estructuran la organizaciéon, y los
mecanismos que facilitan su coordinacidn, el disefio organizativo es el proceso
por el cual los directivos construyen, evalian y modifican la organizacién
formal, con el propdsito de facilitar la realizacidén de tareas o actividades. Estas
tareas o actividades son necesarias para la consecucion de los objetivos

establecidos de una manera eficaz y eficiente (De |la Fuente et al., 1997).

El diseno organizativo se configura también como un proceso directivo,
en la medida que manifiesta la capacidad de los responsables de influir en Ia
organizacién para disefiar su funcionamiento. Consecuentemente, el objetivo
del disefio es actuar sobre la organizacion formal, en la medida que la
capacidad de influencia de los responsables recae sobre variables a su

disposicién, y que de forma consciente pueden modificar. Mintzberg (2012)

® Cabe destacar, que la tendencia del legislador en los ultimos afos busca orientar el perfil de la
Administracion y Sector Publico. Se pretende avanzar de un modelo organizacién pasiva, cuya funcion
principal es actuar como garante en el cumplimiento de los servicios publicos que la legislacién determina,
hacia una organizacién proactiva, mas centrada en el control de su gestién y dirigida hacia la direccién por
objetivos. Véase Ley 40/2015 de Régimen juridico del Sector Publico, y Ley 7/2007, del Estatuto Basico del
Empleado Publico (2007).
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define estas variables como parametros de disefio, los cuales constituyen los

elementos bdsicos de la organizacién formal.

El desarrollo del disefio organizativo tiene lugar en un contexto
determinado, lo que conlleva prestar atencién a los factores del entorno que lo
condicionan, mientras que los objetivos y la estrategia guiardn su desempefio.
El objetivo del disefio organizativo se centra en facilitar la consecucién de la
mision y los objetivos generales de la organizacion (eficacia), y permitir que

estos se obtengan con el menor consumo posible de recursos (eficiencia).

El disefio no reviste un caracter estdtico en organizacion. Por el
contrario, constituye proceso dindmico, donde una vez definida la organizacién
formal, hay que llevar a cabo un seguimiento para evaluar su adecuacién o
ajuste a lo planificado. Asi mismo, se hace necesaria la introduccién de ajustes
que permitan corregir los errores cometidos, asi como los desajustes

producidos en su implantacién real (Galbraith, 1977).

La importancia del disefio, se centra en ser una herramienta que
permite a la direccion de una organizaciéon cambiar los modos de
comportamiento de ésta (Nadler y Tushman, 1988). Por lo tanto, supone
libertad de accion, la capacidad de alterar un sistema (Mintzberg, 2012), y asi
orientarla a los fines que deseé. Sin embargo, el disefio alcanza unos limites, en
la medida que a priori, hay aspectos que no se pueden modificar, como el
comportamiento de los individuos, la cultura organizativa o la capacidad de
colaboracién, aunque se puede actuar indirectamente sobre las mismas, a
través de decisiones conscientes sobre el disefio organizativo (De la Fuente et

al., 1997).
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3.2. Los parametros de disefio organizativo

Siguiendo a Mintzberg (2012), los parametros del disefio van a permitir
definir los puestos de trabajo, la superestructura, los enlaces laterales, el

sistema de decisiones y el sistema de informacion.

La especializacion se configura como uno de los parametros de disefio
gue permite la division fundamental del puesto de trabajo. A través de ella, se
asigna con un cardcter permanente a cada persona o unidad de trabajo una
tarea especifica, con el objetivo de que en base a la repeticidon de la misma, se
desarrolle un comportamiento estandar en una sola funcién (Bueno, 1995). La
escasa variedad de tareas por puesto, busca incrementar la productividad

derivada del factor experiencia.

La especializacién es un pardmetro que permite disefiar la organizacion
desde dos dimensiones. La especializacion horizontal hace referencia al nUmero
de tareas que realiza el empleado en el puesto, de tal forma, que cuanto menor
sea el nimero de éstas, mayor es el grado de especializacidon que se alcanza.
Por su parte, la especializacion vertical implica una separacidon entre la
ejecucion del trabajo y la administracién del mismo, de modo que si el
individuo solo ejecuta la tarea nos encontramos ante un puesto de trabajo
estrecho, y en cambio, si ademas de la ejecucion se le afade la capacidad de
administrar el mismo, el puesto de trabajo se agranda o enriquece (Mintzberg,

2012).

Como contrapartida, la especializacién presenta un coste elevado de
integracion de las tareas necesarias para llevar a cabo el proceso, porque el
trabajo se divide en etapas y cada una termina en una persona diferente
(Robbins y Coulter, 2005). Es decir, que la especializacién atiende a la ejecucidn

de la tarea pero no a la secuencia que ha de seguir el proceso. Este fendmeno
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se observd en los afios 60, cuando el incremento de la productividad que se
obtenia a través de la especializacion, se contrarrestaba con un fuerte desgaste
humano derivado de la monotonia del trabajo, por lo que si bien hoy en dia es

usada como una fuente de productividad, se asume que ésta no es inagotable.

Desde la perspectiva de las organizaciones basadas en el conocimiento,
donde el valor afiadido de las tareas depende en gran medida de este activo, la
especializacién se encuentra ligada en mayor medida al propio conocimiento
que a un conjunto de actividades funcionales. Cuando las tareas que desarrolla
la organizacion se basan fundamentalmente en conocimiento, se hace
necesario sustituir la tradicional cadena de actividades por una secuencia que
busque su sincronizacion. En ella, especialistas de perfil heterogéneo trabajan
conjuntamente en equipo, comenzando desde el inicio de la actividad hasta
que el producto o servicio es colocado en el mercado (Drucker, 1988). Este
ensanchamiento de la perspectiva de los recursos humanos, facilita que los
profesionales especializados en determinadas dreas técnicas apliquen su saber
hacer a cualquier tarea, conjunto de tareas o problemas que lo requieran

(Lloria, Peris, Méndez. 2002).

La especializacion mas vinculada al conocimiento, se encuentra
relacionada a su vez con el aprendizaje. Desde esa perspectiva, destaca el
concepto de aprendizaje en amplitud (learning in breath), donde el trabajo es
menos funcional y compartido entre las distintas dareas, lo que permite
acumular asi conocimiento en los diferentes niveles de la organizacién,
incluyendo las especialidades funcionales que llegan a traspasar los limites

organizativos (Postrel, 2002, citado en Lloria, 2004).

El aprendizaje en amplitud, guarda relacién con uno de los facilitadores
del conocimiento definidos por Nonaka y Takeuchi (1995) que es la
redundancia. Por redundancia se entiende aquella informacién que va mas alla
de los requerimientos operacionales inmediatos de los miembros de Ia

organizacién. Su objetivo es hacer fluir y compartir el conocimiento tacito entre
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ellos, teniendo a su disposicion una cantidad de informacion que exceda sus
necesidades operacionales inmediatas. Tanto la redundancia como el
aprendizaje en amplitud, buscan que distintas areas de la organizacién trabajen
conjuntamente entremezclandose, de forma que las distintas visiones acerca
de un fendmeno, ya sea un problema, un planteamiento complejo o bien, un
objetivo a alcanzar, eviten la rutina, y provoquen la generacién de nuevas ideas
gue surgen de la combinacién de las antiguas con las nuevas. En esencia, se
trata de un solapamiento predefinido para hacer interactuar el conocimiento

con el objetivo de generar nuevo.

La formalizacion del comportamiento es otro pardmetro por el que se
proscribe la libertad de accién y se normalizan los procesos de trabajo.
Consiste en la implantacion de reglas y procedimientos, orientado a dirigir el
comportamiento de los miembros en la organizacién, y reducir la
discrecionalidad de los supervisores respecto a sus subordinados, en la medida
gue seran las normas las que suplan esa funcién. La organizacién se encontrard
poco formalizada cuando el comportamiento de los empleados esta sujeto a un

importante grado de autonomia para realizar su trabajo (Robbins, 1990).

La formalizacién se perfila también como un parametro que forma parte
de la burocracia organizativa, por la cual se revela la visidon que la organizaciéon
tiene de su personal. Si se percibe al trabajador como una persona con escaso
dominio sobre su puesto, se le fijaran normas y reglas de forma elevada para
estandarizar su trabajo, dando lugar asi a una alta formalizacién. En cambio, si
la percepcion del empleado es la de un individuo capaz y con autocontrol, la
formalizacién tendera a ser baja (Oreja, Acosta, Febles, Melchior y Yanes,

2002).

En funcién del objeto sobre el que se aplique la formalizacion, ésta dara
lugar a distintos tipos de normalizacion como mecanismos de coordinacién.
Cuando se persigue alcanzar la eficiencia productiva a través de un proceso de

repeticidon, nos encontramos ante la normalizacidon de procesos de trabajo. En
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este tipo de normalizacion, la divisidon del trabajo resulta fundamental, para
asignar aquellas tareas que verdaderamente permitan lograr esa eficiencia a
través del automatismo. Este tipo de normalizacién se ha encontrado
tradicionalmente vinculada a los modelos de organizacién del trabajo de perfil
taylorianos o weberianos, debido a la alta despersonalizacién que se desprende
de su enfoque, centrado en buscar el maximo rendimiento a través de las
posibilidades que brinda el puesto y no el trabajador. La consecuencia de esta
normalizacion es una elevada rigidez en el puesto de trabajo, la cual limita

notablemente la posibilidad de innovacién (De la Fuente et al., 1997).

En las administraciones publicas, la normalizacién de los procesos se
perfila como una herramienta muy extendida en su uso, la cual facilita cumplir
la prestacion del servicio de acuerdo a lo establecido en las normas. Con ella, se
busca garantizar una prestacion de servicios con cardcter homogéneo a todos
los administrados, y evitar que se produzca cualquier tipo de discriminacion en
su prestacion, con el objetivo de salvaguardar asi el principio constitucional de

igualdad.

La normalizacidn presenta como ventaja una uniformidad en la
prestacion del servicio, que evita un trato desigual a los usuarios. Sin embargo,
en los actuales modelos organizativos, caracterizados por un elevado grado de
complejidad inherente, toman protagonismo los modelos de gestién orientados
a los procesos. Aunque desde un punto de vista pragmatico también persigan la
busqueda de la eficiencia organizativa, su disefo se orienta hacia la calidad del
servicio a través de la integracién de procesos, en lugar de su divisién racional.
Asi mismo, el papel de los recursos humanos deja de ser considerado como una
unidad productiva inerte, para integrarla como la parte esencial del modelo, y a
partir de sus interacciones de conocimiento poder alcanzar soluciones mas

innovadoras.

En el disefio del puesto destaca también la preparacion, que se

corresponde al proceso en el que se ensefian las habilidades y conocimientos
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relacionados con el puesto, asi como el adoctrinamiento, con el que se
adquieren las normas de la organizacion y su escala de valores. Entre ambas,
contribuyen a la interiorizacién de las pautas aceptadas de comportamiento de

los trabajadores (Gil y Giner, 2013).

En este caso, destaca la normalizacidon de habilidades y conocimientos
como mecanismo de coordinacidn. Este tipo de normalizacion busca que un
grupo de profesionales inicialmente heterogéneo, logre trabajar en equipo, con
el objetivo de responder de forma similar a problemas similares (De la Fuente

et al., 1997).

En el marco de las administraciones publicas, la normalizacion de
conocimientos juega un papel importante. La estructura de recursos humanos
se encuentra compuesta por diferentes tipos de profesionales, los cuales se
clasifican en grupos administrativos en funcién de los requerimientos
académicos para el puesto. La clasificacion comienza desde el grupo Al,
reservada para empleados con titulacién de licenciado o equivalente, hasta el
grupo C2, para aquellos con certificado de escolaridad (Estatuto Basico del
Empleado Publico (EBEP), 2007). Si bien la normalizaciéon por conocimientos
forma parte de la estructura de las administraciones publicas por imperativo
legal, comienzan a tomar importancia otro tipo de normalizaciones,
especialmente las orientadas al cumplimiento de los objetivos. En esa linea, el
propio EBEP (2007) recoge figuras nuevas como la del directivo profesional, de
marcado caracter gerencialista y cuya funcién esta dirigida al desarrollo de
modelos de gestion orientados al cumplimiento de objetivos, con la meta de

incrementar la calidad de los servicios prestados.

En el disefio de la superestructura, toma importancia la division
administrativa del trabajo. A través del proceso de subdivisién del trabajo se
pueden dividir las tareas en otras mas operativas, que conducirdn de forma
mas sencilla a la consecucién de sus objetivos. Se determinara si la ejecucién de

las tareas es individual o grupal, el tamafio que tendrd cada una o lo separadas
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qgue se encuentren. Al fin y al cabo, lo que se busca es especializar al trabajador
en dichas tareas, con el fin de incrementar la productividad de la organizacién.
El rango de posibilidades que presenta la divisiéon del trabajo, induce a pensar
que no existe un modo determinado u d6ptimo de cédmo hacerlo, sino que
dependerd de las caracteristicas de la organizacion y los factores de

contingencia.

La naturaleza del trabajo determinard cémo proceder a la divisién del
mismo, teniendo en cuenta los medios y recursos a emplear, asi como su
agrupacion, que se hara en unidades de trabajo que respondan a un criterio de
homogeneidad. Como ejemplo, se distinguen los trabajos mas ligados al
conocimiento, cuyo mayor valor afiadido dificultara la tarea de division, debido
al importante grado de intangibilidad inherente. Por el contrario, la divisidn
resultard mas sencilla para aquellos trabajos con tareas mas rutinarias, donde

las funciones se encuentran explicitamente definidas.

La divisién de las tareas da lugar a la diferenciacion, y con ella, la
organizacién busca separar las actividades que desarrolla para mejorar la
eficiencia de la estructura. Se puede definir como el grado de distincidon que
existe entre las unidades, en funcién de la orientacion de sus miembros, la
naturaleza de las tareas que realizan y de su educacidn y preparacion (De la
Fuente et al., 1997). Aunque la diferenciacion puede ser horizontal o vertical,
partiendo de la definicién, observamos que se producen dos fenémenos con la
diferenciacién horizontal. Por un lado, se pretende determinar el nimero de
ocupaciones y tareas distintas que se realizan en la organizacién, lo cual vendra
determinado por la especializacion. Posteriormente, se agrupan las actividades
de acuerdo con el criterio que determine la organizacidn, lo cual da lugar a la

departamentalizacion.

La departamentalizacién, se configura como un parametro de disefio
gue permite la coordinacién de las actividades, a través de la combinacion de

las tareas de una forma ldgica y eficiente, asociandolas con los empleados y
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dando lugar a las unidades organizativas. Las unidades resultantes se definen
como departamentos, divisiones o unidades, de acuerdo a los criterios que la
direccion aplique (Oreja et al., 2002), que normalmente responderan a un
criterio de homogeneidad. En consecuencia, la departamentalizacidn determina

el nimero de departamentos que se crearan.

Cuanto mayor sea el departamento mayor sera la complejidad, debido a
la cantidad de enlaces que éste necesita mantener con el resto de la estructura.
Este proceso configurara la red interdepartamental de comunicaciones de la
organizacién, cuyo diseno atenderd los trabajos a realizar y la forma de
hacerlos, las personas involucradas, la tecnologia empleada o los usuarios,

entre otros aspectos (De la Fuente et al., 1997).

En un esfuerzo por concretar esta funcion, Nadler y Tushman (1988)
sugirieron dos enfoques para llevar a cabo el proceso de departamentalizacién.
Desde una perspectiva vertical, nos encontramos el enfoque de arriba-abajo
donde se definen prioritariamente las unidades principales y relaciones de
autoridad. Esta perspectiva dirige el foco de atencién a los niveles altos de la
jerarquia, quienes han de asimilar, ejecutar y conseguir los objetivos definidos
para la organizacion. Posteriormente, se lleva a cabo la diferenciacién de las
actividades, y la departamentalizacidn se inicia desde la base, identificando el
trabajo y luego creando los puestos. Seguidamente, se analizan los flujos de
trabajo, para finalmente agrupar los puestos bajo la supervision de un
responsable, y terminando el proceso en la direccién de la empresa. Este
proceso de disefio de la superestructura se define como agrupacion de

actividades.

La departamentalizacidén no solo sirve para ver como estan divididas las
tareas o como se agrupan, sino que se convierte en un medio fundamental para
la coordinacién del trabajo en la organizacién (De la Fuente et al., 1997).
Siguiendo a Mintzberg (2012), la departamentalizacion puede tener

importantes repercusiones. Por un lado, en el sistema de supervisién, dado que
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fija un sistema comun entre los puestos y unidades, de tal forma que a cada
unidad se asigna un directivo que se responsabilizard de las acciones de su
unidad. Por otro lado, también se potencia la eficiencia, al compartir los
recursos comunes como el presupuesto, instalaciones o equipos, lo que
determina la necesidad de crear medidas de rendimiento comunes, dado que
llegado el momento hay que valorar costes y resultados. Finalmente, la
departamentalizacidon estimula la adaptacion mutua, en la medida que la
proximidad de las personas de una misma unidad favorece las relaciones

informales entre ellas.

La necesidad de compartir los recursos potencia la capacidad del trabajo
en equipo, de tal forma que su uso tendra que organizarse para que cada
unidad alcance sus objetivos operativos. Al mismo tiempo, se trata de un
proceso que exige didlogo e interaccién de conocimiento entre los miembros,
para coordinar los objetivos de su unidad con los de la organizacidn, y poder
mantener la coherencia. De acuerdo a Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi

(1995), se puede entender como el facilitador de la intencion.

En el contexto de las entidades locales, se pueden encontrar otros tipos
de departamentalizacién diferentes, que se desarrollan con mas frecuencia
(Criado Grande, 2010). Un ejemplo es la divisionalizacion de tipo funcional, que
se configura como la departamentalizacién mds comdun entre las

administraciones publicas.

Normalmente, en este tipo de administraciones la produccion del
servicio se lleva a cabo a través de la colaboracion entre varias unidades. Estas
unidades estan especializadas en un determinado ambito funcional y dirigidos
por un superior jerarquico, quien posee la perspectiva piramidal desde el apice
y coordina la organizacidn, al tiempo que se responsabiliza de la toma de
decisiones. El organigrama, en los ayuntamientos caracterizados por este tipo
de divisionalizacion, estaria formado por el alcalde o concejal, quienes desde el

apice coordinarian las unidades de trabajo, las cuales se forman por los
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empleados especializados en un tipo de tarea determinada. Aunque en
ocasiones esta funcion se encuentra delegada en el gerente, si existiese, o bien

en el Secretario o en el Interventor, dependiendo del modelo organizativo.

Se trata de un tipo de departamentalizacidn que por sus caracteristicas
favorece la centralizacion en el superior jerarquico, que serd quien vele por
asegurar una produccién eficaz y eficiente del servicio. Un ejemplo se suele
encontrar en el departamento de Informatica de un ayuntamiento, el cual bajo
la supervisién de un jefe de unidad, se estructura en unidades que se encargan
de las compras, el servicio técnico o la atencion al usuario, entre otras. Cada
unidad tiene encomendada una funcidn, siendo el responsable quien vele por la
calidad y efectividad de la prestacién del servicio a sus usuarios. Estos usuarios
serdan normalmente los propios empleados del ayuntamiento, y en ocasiones
usuarios externos, para aquellos servicios en los que la entidad se relacione con

sus vecinos por vias telematicas.

Dada la naturaleza de los ayuntamientos como entidades publicas, su
comercializacion se limita de forma casi exclusiva a servicios a sus
administrados, lo que da lugar a otro tipo de departamentalizacion
denominada por servicios. Se trata de una departamentalizacidn
complementaria a la de funciones, que se configura como un sistema que
asigna a cada unidad determinados servicios a gestionar, y cada uno de ellos
contard con un grado de autonomia que les responsabiliza del mismo. De esta
forma, podemos encontrarnos concejalias que asumen la prestacion de varios
servicios diferentes, como por ejemplo Educacién, Cultura y Deportes. La
concejalia se estructura en tres servicios, y cada uno de ellos sera responsable
de la gestion de su darea, es decir, que el responsable del servicio de Cultura
contard con una infraestructura administrativa diversa (técnicos culturales,
asesores juridicos, administrativos,...) para la prestaciéon de la actividad, y
rendird cuentas del mismo ante el concejal correspondiente. Dadas sus
caracteristicas, se observa que se trata de un sistema de departamentalizacién

gue favorece la descentralizacion.
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En los ayuntamientos de mayor tamafio suele presentarse también un
tipo de departamentalizacion denominada geogrdfica, especialmente si la
circunscripcidn que gestionan abarca territorios amplios o dispersos. Se crean
unidades que prestan las principales funciones del ayuntamiento en distintas
zonas de su jurisdiccion, que suelen denominarse distritos, en los
ayuntamientos mas grandes. En los ayuntamientos mas pequeios, la
departamentalizacidon también se suele hacer por unidades como barrios. Estas
unidades tienen como objetivo facilitar el acceso al ayuntamiento a los vecinos,

especialmente los que se encuentran mas lejos de su centro administrativo.

Cuando la entidad busca segregar por tipo de usuario, surge un nuevo
tipo de departamentalizacion denominada por usuario®. Aqui la segmentacion
se hace por el colectivo al que va dirigido el servicio, de modo que podemos
encontrarnos con concejalias que agrupan los servicios de Mujer, Juventud,
Tercera Edad e Inmigracion, dentro de los cuales, se estructura
organizativamente un servicio con todas sus funciones (asesoria juridica,

técnicos especialistas, administrativos, ...).

En las organizaciones que desarrollan procesos de gestién del
conocimiento, se observa que la departamentalizacidn por procesos o flujos de
trabajo extendidos se adecUa mejor que una estricta departamentalizacién
funcional (Nurmi, 1998)°. La afirmacion se debe a que los procesos de gestion
del conocimiento demandan frecuentes interacciones entre el personal, las
cuales trascienden los limites funcionales de cada puesto, convirtiéndose en un
requisito para que las ideas y la creatividad se compartan a fin de crear
conocimiento. De este modo, cuando se rompe con el principio funcional, los

individuos trabajan juntos y no en serie (Stewart, 1992), lo cual permite que

* Se trata de una segmentacion propia del Plan Concertado de Servicios Sociales y las leyes autondmicas
de primera generacidén, que tenian un caracter claramente asistencial, mds que de un catadlogo de
derechos.

> Este tipo de departamentalizacién requiere romper con las barreras laterales que genera la divisién

funcional propia de los ayuntamientos.
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especialistas de diferentes dreas se integren y autogestionen su unidad,
facilitando asi que se desarrolle un conocimiento comun (Purser y Pasmore,
1992). Este planteamiento conduce a reafirmar que el conocimiento y su

creacion no conocen de limites funcionales.

El disefio de la superestructura requiere desarrollar también la divisién
vertical del trabajo. La diferenciacion vertical da lugar a la jerarquia o cadena de

mando en las organizaciones.

La idea principal que subyace en la jerarquia, es relacionar
coordinadamente a todos los individuos de la organizacién, desde los niveles
mas altos hasta la base, determinando la autoridad y responsabilidad en cada
estrato. De esta forma, la jerarquia se configura como un pardmetro que
consigue que cada relacion superior-subordinado forme la denominada linea, y

cada posicion dentro de la linea conforme el nivel (De la Fuente et al., 1997).

Para Robbins y Coulter (2005), la cadena de mando viene a ser una linea
continua de autoridad, que se extiende desde los niveles organizacionales mads
altos a los mas bajos, la cual define quién informa a quién. De este modo, fija
las responsabilidades, para saber a qué superior recurrir cuando por ejemplo
surja un problema. No obstante, a mayor grado de diferenciacidon vertical,
mayor numero de niveles existird entre la cuspide y la base. Esta diferenciacién
hard mds compleja la coordinaciéon, debido a los mayores problemas de
comunicacidn, afectando negativamente también a la de toma de decisiones.
La jerarquia se configura también como otro mecanismo de coordinacion,
mediante el cual se define la distribucién formal de poder y autoridad en la

organizacién (De la Fuente et al., 1997).

La diferenciacidn vertical surge en respuesta a la complejidad que
genera la diferenciacion horizontal. A medida que se departamentaliza la
organizacién, va creciendo la necesidad de incrementar el nimero de niveles

jerarquicos, aumentando también la complejidad. La complejidad se configura
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asi como una variable de disefio causal o de flujos de trabajo (Bueno, 2007),
que mantiene una correlacién positiva con la departamentalizacién. En
consecuencia, las relaciones verticales se encuentran condicionadas por el
tamafio y la incertidumbre (Oreja et al., 2002), de modo que, a mayor tamafo
de organizaciéon, mds dilatada estard la jerarquia por el nimero de

departamentos a coordinar.

El tamafio de la organizacién también influye incrementando la
responsabilidad y la complejidad de las tareas. Como respuesta, la jerarquia
incrementara sus intermediarios para reducir el dngulo de coordinacién por
unidad, y poder aumentar asi el control. Sin embargo, incrementar los niveles
jerdrquicos va a reducir la fluidez de los sistemas de informacién vertical, con lo
que en numerosas ocasiones, la informacién no llega, o bien lo hace

distorsionada

En las administraciones publicas, la jerarquia se configura como uno de
los parametros de disefio estructural mds definidos. EI marco legal y la
delimitacion de las responsabilidades dentro de la administracién, definen una
estructura rigida, altamente burocratizada y jerarquizada, que responde
normalmente a modelos organizativos funcionales. La estructuracién comienza
en el nivel politico, ocupado por la alta direccion, y desciende jerdrquicamente
a lo largo de todo el nivel técnico, que comienza en los jefes de servicio o
coordinadores de darea y llega hasta los administrativos base y operarios del

nucleo operativo.

La jerarquia, se configura en la administracién publica como un
instrumento que permite delimitar el ambito de actuacidn, y la responsabilidad
de los empleados en el ejercicio de sus funciones. Una de las consecuencias que
genera esta estructuracion, es la elevada inversidon de tiempo en tareas de
control, lo que limita la coordinacion que han de seguir los procesos, llevando a
la administracién a carencias importantes de flexibilidad. Esta inflexibilidad, da

lugar en muchas ocasiones a departamentos estancos, donde la imposibilidad
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de respuesta ante problemas cuya complejidad se saliera del estandar prefijado
para cada unidad, llega a mermar la calidad en la prestacién del servicio. En
consecuencia, la inflexibilidad se convierte en una de las externalidades

negativas que genera la alta jerarquizacion.

Las organizaciones que desarrollan procesos de gestion del
conocimiento, suelen presentar estructuras organizativas que responden a un
perfil jerdrquico de tendencia aplanada, con escasa diferenciacién vertical,
pocos niveles y amplios ambitos de control. Se debe fundamentalmente al
efecto negativo que genera la jerarquia sobre la innovacién, que dificulta la
comunicacion entre los niveles e inhibe el flujo de ideas innovadoras (Cabello,
Carmona y Valle, 2002). La organizaciéon horizontal, por su parte, estd mas
orientada a flujos de trabajo o procesos (Ostroff y Smith, 1993; Hanson vy
Meyer, 1995), mientras que la lateral se organiza por departamentos
normalmente funcionales, con lo que guarda estrechos vinculos con el proceso

de departamentalizacion (Galbraith, 1993 y 1994).

La jerarquia conlleva implicitamente el principio de autoridad,
entendido como el derecho legitimo a tomar decisiones y a instruir a otras
personas acerca de lo que deben hacer. En ocasiones tiende a confundirse la
autoridad con el concepto de poder, aunque Daft (2006) aclara su diferencia. El
poder es un factor de contingencia que influye en las organizaciones
(Mintzberg, 2012), mediante la cual se define la habilidad de una persona o
departamento, para influir a otras personas de cara a lograr los resultados
deseados. Se diferencia de la autoridad, en que ésta solo fluye en vertical y de
arriba hacia abajo, mientras que el poder puede fluir tanto en vertical, en

ambos sentidos, como en horizontal.

El poder no es ejercido siempre de la misma forma, lo que da lugar a
varios tipos de poder (French y Raven, 1960). El poder legitimo, esta vinculado
al puesto o cargo que se ocupa, representa la autoridad formal que Ia

organizacién le ha otorgado al puesto en concreto. Se trata de un poder no
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relacionado con las caracteristicas del individuo que lo ostenta, sino que se

deriva su posicion jerarquica.

Cuando el poder deriva de la capacidad de recompensar a otras
personas, para que hagan lo que quien ostenta el poder quiere, se habla de
poder recompensa. Se trata de un tipo de poder vinculado al puesto, de tal
forma que quien ocupe el puesto posee los recursos necesarios para la
recompensa. Las recompensas mas comunes suelen ser de tipo econdémicas,
reconocimientos de logros o asignaciéon de tareas determinadas, entre otros.
Simétricamente surge el poder coercitivo, que de forma opuesta al de
recompensa, se basa en el miedo que genera la persona lo posee, quien tiene

la capacidad de castigar o recomendar castigar a otra persona.

No todos los tipos de poder se vinculan al puesto. Determinadas
personas debido a sus caracteristicas o recursos personales, generan un tipo de
poder con capacidad de influir en otros. Uno de esos poderes es el experto, el
cual nace de la experiencia, las habilidades o los conocimientos que posee una
persona acerca de las tareas a realizar. Este hecho le otorga una mayor
capacidad de control sobre una actividad, a diferencia de otros compafieros. El
poder referente o carismatico, también vinculado a la persona, hace hincapié
mdas en sus caracteristicas o rasgos de personalidad que en sus habilidades

profesionales, despertando la admiracién y respeto en los demas.

La esencia de estos dos tipos de poder vinculados a la persona, se
centran en su hecho diferenciador, es decir, en la diferenciacion como
estrategia. Similarmente, como recogen las Teorias del Entorno, la
diferenciacidén representa el poder que otorga que solo unas pocas personas
posean determinados recursos, ya sean habilidades, conocimientos, o bien
caracteristicas de personalidad como el liderazgo, que hacen que los demas los
perciban como Unicos o exclusivos, en la medida que éstos no los poseen

(Porter, 1980). Se convierten por ello en recursos estratégicos (Barney, 1991).
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En las administraciones publicas, la secuencia que siguen los tipos de
poder suele empezar por los que se vinculan al puesto. Vienen representados
por los cargos, ya sean de tipo politico (alcaldes, concejales, asesores,
directores de area), o bien logrados por concurso como las jefaturas definidas
en las Relaciones de Puestos de Trabajo y alcanzadas por el personal, quienes
en funciéon de su evolucién, carisma y habilidades desarrolladas, pueden llegar a
convertirse en tipos de poder vinculados a la persona. Sin embargo, las
organizaciones creadoras de conocimiento requieren lideres carismaticos. Aqui
el tipo de poder se ha de vincular necesariamente a la persona, dado que su
funcién principal se centra en coordinar las actividades complejas que los
trabajadores del conocimiento desarrollan. En consecuencia, el poder vinculado

al puesto carece de sentido en este tipo de organizaciones.

Cuadro 3.1. Tipos de poder

Tipos de poder Fundamento
Legitimo Normas-contexto
Recompensa Premio-beneficio
Coercitivo Miedo-castigo
Experto Conocimiento-habilidades
Referente-Carismatico Atraccidn-persuasion

Fuente: elaboracion propia adaptado de French y Raven (1960)

El organigrama se configura como la representacion grafica y simple de
la estructura de una organizacion, sin llegar a ser la estructura organica en si
misma. Consiste esencialmente en un diagrama que sefiala las relaciones entre
los departamentos y entre las lineas principales de autoridad (Koontz y
Weihrich, 2004). Representa las estructuras departamentales y el conjunto de
relaciones, tanto verticales como horizontales, que forman la organizacién,
reflejdndose tanto la jerarquia como la departamentalizacion. Ambas
representaciones estaran unidas por las lineas y puntos de enlace a través de
una simplificacion grafico-visual, que permite obtener una visién uniforme

acerca de la estructura formal de la organizacién.
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Con los departamentos definidos, la organizacién buscara la necesaria
coordinacion entre ellos, para lo cual se lleva a cabo el proceso de integracién.
Basicamente se pretende contrarrestar los efectos y riesgos derivados de la
diferenciacién, tales como la falta de coordinacién entre las unidades, que
podrian llevar a que tomasen caminos divergentes e impedir el eficaz
desarrollo de una accién conjunta (De la Fuente et al., 1997). Igualmente, la
integraciéon sirve como solucién a los conflictos que surgen en el proceso de
diferenciacién (Lawrence y Lorsch, 1967). En esencia, la integracién se define
como un proceso encaminado a lograr la unidad de esfuerzo entre las distintas
partes o subsistemas empresariales, para la consecucién de los objetivos

comunes de la organizacion (De la Fuente et al., 1997).

Hay tres factores que deben tenerse en cuenta para determinar el
grado de integracidon horizontal necesaria (Oreja et al., 2002). Por un lado,
destaca la incertidumbre, que hace referencia al cambio y a las situaciones
imprevistas a las que tienen que hacer frente los miembros de la organizacién,
de modo que al aumentar ésta lo hace la complejidad y se hace necesaria una
mayor cantidad de informacion y coordinacién horizontal. Otro factor que
genera complejidad son las interdependencias que existen entre los
departamentos, cuyo caracter conjunto, secuencial y reciproco, conlleva que a
mayor grado de interdependencia mayor serd la complejidad, y en
consecuencia se hara necesario un mayor grado de coordinacién. Finalmente,
los objetivos también determinardan el grado de integracién. Si bien se
relacionan con los aspectos competitivos de la organizacidn, la direccién ha de
interpretar la situacion con respecto al entorno, y fijar los objetivos estratégicos
de acuerdo a su apreciacién. De esta forma, tanto la departamentalizacién
como los objetivos operativos estardn condicionados a los objetivos

estratégicos.

Mintzberg (2012) propone para el disefio de los vinculos laterales el uso
de los sistemas de planificacién y control, asi como de los dispositivos de

enlace.
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Los sistemas de planificacién y control proponen determinar el
rendimiento de la organizacion y regular sus actividades, por lo que facilitan la
normalizacién de los resultados. De este modo, se pueden planificar las
actividades econdmicas, financieras, productivas y de servicio, asi como su
control. Esto permite fijar objetivos, presupuestos vy niveles de
exigencia/satisfaccion en todos los subsistemas, partes y niveles de la

organizacion.

Los dispositivos de enlace, por su parte, permiten solventar las
limitaciones que genera la adaptacién mutua. Entre ellos, el puesto de enlace se
crea con el objetivo de potenciar la coordinacién en la organizacién, y su
ubicuidad le permite posicionarse entre distintos departamentos. Los puestos
de enlace no disponen de autoridad formal, pero si un poder informal derivado
de poseer unos conocimientos especializados (Adaptado de Mintzberg (2012)

citando a Lawrence y Lorsch (1967)).

Entre los puestos de enlace destaca la figura del coordinador general,
gque se convierte en un referente que permite lograr un alto nivel de
coordinacidn entre las distintas unidades que se encuentran bajo su
supervisiéon. Normalmente se representa en el organigrama bajo la figura de
gerente de proyectos o programas, y al no pertenecer a ninguno de los
departamentos afectados asume esa competencia desde fuera de los mismos.
Dadas sus funciones, el coordinador ha que poseer unas capacidades que le
permitan coordinar sin autoridad, asi como lograr la armonia del trabajo en el
equipo, resolviendo de forma eficiente los problemas que de ello se pudieran

derivar.

De forma similar a los puestos de enlace, existen también los grupos de
trabajo, que se caracterizan por tener una importante efectividad. Se trata de
comités, normalmente de cardcter temporal, creados al efecto de resolver un
problema determinado. Estos grupos ad-hoc suelen estar formados por

representantes de cada departamento afectado, y como se trata de una
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situacidn coyuntural, normalmente existe una alta coordinaciéon horizontal que

reduce la presion vertical.

Los comités permanentes, como otro tipo de dispositivo de enlace, son
agrupaciones de empleados que se forman con un cardcter de estabilidad a
largo plazo, lo que les exige un mecanismo de coordinacidén horizontal
importante. Se presentan como una solucidon efectiva cuando las actividades
entre los departamentos exigen un contacto continuo y el nivel de
interrelaciones organizativas entre ellos es elevado, al tiempo que sirven de

complemento a los puestos de enlace.

Definir del sistema de decisiones se convierte en uno de los parametros
de disefio mas complejos para cualquier organizacién, dado que no se
estructuran totalmente como centralizadas o descentralizadas, sino que se
mueven en un continuo entre ambos extremos (Mintzberg, 2012, De la Fuente
et al., 1997). El grado de centralizaciéon permite disefiar el nivel al que se toman
las decisiones en la organizacion. En consecuencia, cuanto mayor sea la
centralizacidon, mas localizada en uno o pocos puntos estara la autoridad para la
toma de decisiones, mientras que por el contrario, la descentralizacion
implicara la distribucidn de la autoridad-responsabilidad a lo largo y ancho de la

organizacién (De la Fuente et al., 1997).

Mintzberg (2012) distingue dos tipos de descentralizacion esenciales. La
de tipo vertical, que supone llevar a cabo la divisién administrativa del trabajo
descendiendo la escala de autoridad en forma lineal. Los flujos estan regulados,
la autoridad formalizada y las constelaciones de trabajo agrupadas en base a su
funcién. La descentralizacidn horizontal, por su parte, implica la cesidn parcial
de poder a personas ajenas a la estructura de linea vertical, es decir, al staff (De
la Fuente et al.,, 1997). De una forma u otra, la centralizacion normalmente
suele concentrar la autoridad en la cuspide de la organizacion (Hellriegel,
Jackson y Slocum, 2002). Asi, la autoridad se limita a un ndmero reducido de

personas, y a medida que se incrementa la descentralizacion, el poder se
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distribuye entre un numero mayor de individuos localizados en los niveles
inferiores (Fernandez, E., 2010), desconcentrandose en consecuencia los

centros de poder para la toma de decisiones.

Mintzberg (2012), a su vez desagrega los tipos de descentralizacion
vertical y horizontal. La descentralizacion horizontal limitada, supone la
asuncién de poder por los analistas de la tecnoestructura. Estos normalizaran
los procesos de trabajo, y asumirdn un cierto poder informal, aunque el formal
seguird residiendo en la alta direccion. Se trata de una descentralizacién propia

de las organizaciones maquinales.

La descentralizacion vertical limitada, propia de organizaciones
divisionales, segregadas por mercado o tipo de negocio, disponen del poder
formal, pero limitado a su mercado determinado. La descentralizacion vertical y
horizontal selectiva, supone delegar verticalmente hacia las constelaciones de
trabajo, y horizontalmente hacia los expertos del staff, en funcién del tipo de
decisiones a tomar. Finalmente, la descentralizacion vertical y horizontal,
supone delegar el poder al nucleo operativo, entendiendo que su personal es
profesional, y la normalizacién se puede llevar a cabo por habilidades. Es propia

de las organizaciones profesionales.
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Figura 3.4. Tipos de descentralizacion
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Fuente: Mintzberg (2012)
Nota: el tamafio abombado de las zonas sombreadas indica su especial poder de decisidn, no su

tamanio.

La tarea de descentralizaciéon se ejecuta a través de la delegacién,
mediante la que se distribuyen las obligaciones, se asigna la autoridad vy la
responsabilidad por los resultados a obtener (Robbins y DeCenzo, 2008).
Normalmente se delegan aquellas tareas mas rutinarias, que los subordinados
pueden desempefiar con mayor eficiencia, mientras que se debe evitar delegar
las de tipo estratégico o prioritarias, que pudieran comprometer los resultados
de la organizacién. De esta forma, se consigue un doble efecto, por un lado, la
focalizacién de los directivos en aquellas actividades mayor valor estratégico,
como la planificacién o el control, y por otro lado, permite enriquecer las
habilidades de los subordinados en los que recae la descentralizacién, y asi

puedan demostrar su potencial.

La delegacién es una actividad que también puede presentar una serie
de barreras (Hellriegel et al., 2002). Entre ellas destacan las de tipo psicolégico,
como las que se derivan del temor de los jefes a que los empleados logren
desempeiiar las tareas incluso mejor que ellos, y la posible pérdida de

autoridad informal que ello supondria. Igualmente, el simple desconocimiento
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de cdmo ejecutar una tarea y la necesidad de delegarla en quien sepa realizarla
se convierte en otra barrera a la delegaciéon, que se puede llegar a interpretar

como una cierta falta de competencia por parte del responsable.

La decisién de descentralizacidon no se presenta como una tarea sencilla,
dado que en ella influyen diversos factores de contingencia que determinaran a
los responsables llevarla a cabo o no, asi como el grado en el que hacerlo
(Fernandez, E., 2010; Hellriegel et al., 2002). Uno de los factores que mas
influye es el entorno. Cuando éste se presenta dindmico y turbulento
normalmente se hace necesario descentralizar, sin embargo, cuando reina la
estabilidad en la organizacidn, la centralizacién puede ser una estrategia que
facilite la generacién de economias de escala. Por otro lado, el factor estrategia
y tamafio también jugardn un papel determinante en la decisién de
descentralizar. Cuando la organizacién alcanza un tamaio considerable y la
estrategia que persigue busca la diferenciacién, la descentralizaciéon se
convertird en una herramienta necesaria, con la que se evita la creacion de
cuellos de botella en determinados puntos de la estructura, asi como tratar de
aprovechar las aportaciones de conocimiento que se encuentra disperso a lo

largo de la misma.

El factor econdmico también se convierte en otra contingencia que
permite determinar quién y dénde se toman las decisiones. En épocas de crisis,
donde el riesgo de fracaso de la organizacidon se pueda presentar considerable,
o si el coste de la decisién a tomar de por si es alto, normalmente las decisiones
tenderdn a centralizarse en la alta direccion, con el fin de evitar riesgos. De
forma similar ocurre cuando la organizacién busca mantener criterios de
uniformidad o coherencia en la toma de decisiones, en cuyo caso los directivos
gue pretendan mantenerla, tenderan a centralizar las mismas en los puntos

mas altos de la estructura.

En las administraciones publicas influye de forma especial en el grado de

descentralizacion un sub-factor del entorno como es el marco legal. Estas
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administraciones presentan un mayor grado de regulacién institucional en
comparacion a las empresas del sector privado, de forma que el marco legal
orienta la estructuracién de los ayuntamientos hacia modelos de tipo
burocratico altamente jerarquizados y formalizados. Del mismo modo, también
delimita claramente las responsabilidades legales a los puestos, lo cual orienta
la toma de decisiones hacia la centralizacién y lleva a sus responsables a
adoptar posiciones conservadoras aun a costa de sacrificar la calidad de la
decisidon. Sin embargo, hasta cierto punto las decisiones de centralizacién
resultan paraddjicas en la administracion publica, teniendo en cuenta el alto
grado de conocimiento experto existente (McAdam y Reid, 2000) asi como su
dispersién a lo largo de las mismas (McAdam y Reid, 2000; Rodriguez y Bueno,

2005).

Siguiendo a Fernandez, E. (2010), se observa que la decision
descentralizacién se convierte en un pardmetro de disefio que puede aportar
una serie de ventajas a la organizacién. Primeramente, mediante la
descentralizacion se logra la reduccién de la sobrecarga de trabajo operativo en
los directivos, permitiéndoles centrarse el desarrollo de trabajos de perfil mas
estratégico. Asi mismo, la descentralizacidn facilita a los empleados un mayor
grado de motivacién como consecuencia de disponer de un mayor autocontrol
sobre su trabajo. Esta motivacion repercute positivamente en el valor anadido
de su desempefio, al facilitar la toma de decisiones a los superiores y reducir los
costes de informacidn, al mismo tiempo que les brinda la oportunidad de
demostrar sus capacidades y talento. En consecuencia, la descentralizacién
permitird reducir el staff de apoyo y mejorar la calidad de la toma de

decisiones.

Sin embargo, la decisidon de descentralizacidon también puede presentar
una serie de inconvenientes. Entre las principales desventajas destaca que
puede aumentar la conflictividad derivada de los incentivos, debido al aumento
de los costes por los fallos de coordinacién, o bien porque las decisiones

adoptadas por los érganos inferiores no revistan la calidad esperada. Asi
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mismo, también puede ocurrir que debido al tamafio y la complejidad de la
organizacién, no sea posible reducir considerablemente el nimero de niveles
jerdrquicos, y en consecuencia la descentralizacién no se pueda materializar

(Fernandez, E., 2010).

Desde la perspectiva de las organizaciones creadoras de conocimiento,
la descentralizacién va a permitir que el centro de poder se traslade a niveles
inferiores de la estructura donde se encuentre el conocimiento, promoviendo
de este modo la autonomia de los empleados. La autonomia busca que los
miembros y equipos de la organizacién actuen tan independiente vy
auténomamente como las circunstancias lo permitan, con el objetivo de
incentivar la motivacion entre ellos (Stewart, 1992). Se busca hacer aflorar la
creacion de nuevo conocimiento y descubrir nuevas oportunidades de
desarrollo®. En consecuencia, para alcanzar la autonomia se hace requisito
indispensable y previo, que exista una descentralizacidon de las funciones hacia

niveles jerarquicos inferiores.

Los efectos de la descentralizacion van a permitir que se reduzca la
carga de trabajo de los superiores, lo que conlleva a una menor necesidad de
control directo, con lo que se simplifica su ejecucién y se mejora la eficiencia.
Asi mismo, un mayor grado de descentralizacién también va a reducir la
necesidad de flujos verticales de informacion, en cuyo recorrido se pierde una
parte importante de su componente tacito, que por otro lado es el que brinda
la oportunidad de un desarrollo estratégico mas significativo en los procesos de
creacién de conocimiento. Consecuentemente, al reducir la dependencia de los
flujos verticales, se incrementa la demanda de los flujos horizontales entre el
personal en el que recae la descentralizacién. La naturaleza de los flujos
horizontales requiere una comunicacion lateral mas intensa, con la que se

facilita una mayor interaccién de conocimientos que conducira al desarrollo de

® Cabe recordar que Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) consideran a la autonomia

como uno de los facilitadores para la creacidén de conocimiento, dentro de su modelo SECI.
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la creacion de conocimiento. La descentralizacidon reduce la dependencia de la
jerarquia para el desarrollo del trabajo, el cual pasa a depender en mayor

medida del criterio del empleado.

La decision de descentralizar requiere un enfoque global e
interconectado de la organizacion. La desconcentracién de la toma de
decisiones que implica la descentralizacidén, no supone una cesién abstracta de
poder hacia niveles inferiores, que pudieran orientar las decisiones hacia
objetivos divergentes a los de la organizacion. Por el contrario, la
descentralizacion se ha de enfocar como una cesiéon de autonomia a una parte
integrada de la organizacion, cuyo objetivo es desarrollar ciertas funciones de
forma mas eficiente, pero siempre integrada en la estrategia de la organizacioén,

y por tanto dirigida a la consecucién de los objetivos globales de ésta.
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3.3. Los factores de contingencia

Los factores de contingencia hacen referencia a toda variable externa,
caracteristica ambiental, factor circundante o fuerza influyente que afecta al
disefio efectivo de la organizacién y a su comportamiento de forma, en
principio no controlable directamente (Bueno, 2007). A pesar de la multitud de
factores externos que pueden condicionar la estructuracion de la organizacion,
el autor clasifica los principales en siete, antigliedad, tamafno, tecnologia,
poder, propiedad, entorno y cultura. Sin embargo, tanto en las
administraciones publicas como en las organizaciones creadoras de

conocimiento, su efecto es distinto.

La antigliedad hace referencia a la edad de la organizaciéon y puede
llegar a condicionar aspectos como el grado de formalizacién. El entorno es
otro factor contingente que puede condicionar el grado de centralizacion, y el
poder, por su parte, representa el grado en el que se controla el proceso de
toma de decision. La propiedad también se configura como otro factor que se

puede considerar parte del poder.

En las administraciones publicas, destaca el tamafio, que hace
referencia a la dimensién de la organizacion y mantiene un cierto grado de
relacion con la complejidad. El tamano va a condicionar el disefo de la
estructura, afectando a todos los pardmetros de disefio, asi como a los
mecanismos de coordinacidon que aplicar. Las administraciones publicas mas
pequeiias, van a poder implementar una estructura menos dividida, un mayor

desarrollo de la adaptacién mutua, y una mayor flexibilidad organizativa.

La cultura organizativa, se presenta como un factor de contingencia que
afecta tanto a las administraciones publicas como a las organizaciones

creadoras de conocimiento. Representa los valores, principios, normas,
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simbolos, mitos y pautas de conducta que influyen en el disefio y resultados de
la organizacion. La cultura va a condicionar en gran medida el desarrollo de la

creacion de conocimiento.

Por otra parte, la tecnologia, representa las caracteristicas del sistema
técnico que condicionan el desarrollo estructural y funcionamiento de la
organizacién. Es considerado como uno de los mas influyentes para Koontz y
Weihrich (2004), en la medida que condiciona a la organizacién para que esta
adopte ciertas formas de estructura y comportamiento para su adaptacién al

medio externo.

En una sociedad basada en el conocimiento, la competencia es cada vez
mas intensa y se basa en la rdpida utilizacién de la tecnologia, dado que facilita
el traslado de la informaciéon y del conocimiento de los emisores a los
receptores. Las TIC engloban los sistemas técnicos utilizados o necesarios, de
forma directa o indirecta, para transformar los factores de produccion. Asi, su
gestion comprende los procesos de creacion de nueva tecnologia, el desarrollo
tecnoldgico, a través del proceso de investigacion y desarrollo (1+D) o la
adaptacion de tecnologias generadas por terceros, pasando por procesos de

transferencia y uso (Amador y Marquez, 2008).

Sin embargo, las TIC, como factor de contingencia, se encuentran
condicionadas de forma importante por el factor de la obsolescencia, como se
puede deducir del Modelo de Sumanth (citado en Gaynor, 1999), quien
entiende que la organizacién adquiere una tecnologia, la adapta a sus
necesidades, avanza con la misma, y luego la abandona por otra que sea capaz
de satisfacer mejor sus necesidades e incrementar su productividad.
Observamos asi como la obsolescencia tecnoldgica se presenta como un punto
de inflexién para la efectividad de las TIC, donde la organizacién ha de cambiar

la tecnologia para poder mantener su productividad.
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El papel de las TIC como factor de contingencia ha ido adquiriendo
importancia de forma paralela a la evolucién de los sistemas organizativos,
hasta el punto de posicionarse como un elemento organizativo esencial. El
grado de implementaciéon de los pardmetros de disefio organizativo permite
definir el perfil estructural de la organizaciéon, sin embargo, en las
organizaciones que desarrollan procesos de creacion vy gestién del
conocimiento, las TIC se postulan como una herramienta de caracter
transversal. Su alcance permite una reduccidn de la jerarquia, la especializacidn
funcional y la formalizacién, potenciando por otra parte un grado de
descentralizacion, donde la comunicacién se acaba configurando como uno de

los mecanismos de coordinacion mas significativos.
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3.4. Los modelos de estructurales clasicos

La literatura cientifica presenta un amplio recorrido tedrico en el
estudio de las estructuras organizativas, sin embargo, una de las clasificaciones
mas representativas de los modelos estructurales clasicos es la que realizan
Burns y Stalker (1961) al diferenciarlos entre estructuras mecanicas y organicas.
Las estructuras mecdnicas, conocidas también como maquinales, representan
en gran medida los principios que Weber (1947) definia para su concepto de
burocracia. Se trata de estructuras con un alto grado de especializacién vy
divisién del trabajo, una significativa formalizacién gobernada por reglas y
normas que regulan la actividad. La estructura es altamente jerarquizada vy
centralizada en el apice, y se basa en el principio de la autoridad legitima, por la
que los superiores dictan normas a los subordinados. El alto grado de
estandarizacion del trabajo, se convierte en el aspecto mas destacado para
alcanzar el objetivo que se plantean, que es maximizar la eficiencia. Se presenta
atil cuando la organizacion opera en un entorno relativamente simple vy

estable.

Por su parte, las estructuras orgdnicas se diferencian de las mecdnicas
por una formalizacién del trabajo mas reducida, donde toma importancia el
conocimiento y la experiencia para el desarrollo de las tareas (De la Fuente at
al., 1997). Se reduce la divisién del trabajo y el nimero de reglas que lo regulan,
asi como también la autoridad, el control, y la jerarquia, mientras que destaca
la descentralizacion en la toma de decisiones, asi como un mayor grado de
comunicacidon lateral. Dadas sus caracteristicas, se presenta como una
estructura util para organizaciones que operan en entornos dindmicos y

turbulentos que requieren una continua adaptacion al cambio.

La forma mas basica de estructurar una organizacién es a través de la

Estructura Simple (Mintzberg, 2012). Toma su nombre debido a que se

180



Disefio Organizativo

compone solamente de un dapice estratégico quien lleva la direccién, y un
nucleo operativo conformado por los operarios de la misma. Se caracteriza por
una baja division del trabajo, una minima especializacién, y por no existir
estandarizacion ni formalizacion de los procedimientos, ni tampoco una
jerarquia formalizada. Como consecuencia, la estructura es aplanada y de un
solo nivel jerarquico de control casi absoluto, muy préximo a un modelo de

autoridad formal (De la Fuente et al., 1997).

Este tipo de estructuras tan basicas predominan en empresas pequeias
y de muy pocos trabajadores, o bien cuando se encuentran en fase de
nacimiento, lo que les dota de una alta flexibilidad para su misién (Bueno,
2007). Debido a su tamafio, no es frecuente encontrar este tipo de estructuras
en las administraciones publicas, aunque como excepcidn podrian encajar

algunos municipios muy pequefios o regidos por concejos abiertos.

Figura 3.5. Estructura simple

Fuente: Mintzberg (2012)

Cuando el tamafio de la empresa crece, las actividades se agrupan en
base a los elementos que tienen en comun (Oreja et al., 2002), y se estructuran
en departamentos que desempefian las funciones basicas como produccion,
ventas, o compras, entre otras. Esta estructuracién, supone fragmentar
horizontalmente un flujo integrado en unidades operativas, especializadas vy

homogéneas (Strategor, 1995).
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Este modelo se denomina Funcional (Bueno, 2007). El modelo consta
con un sistema organizativo propiamente dicho, que busca el equilibrio entre
los principios de la estructuracién horizontal, como la especializacién y la
division del trabajo, junto con los de tipo vertical, como la estructura jerarquica.
El nucleo organizativo se burocratiza con expertos, lo que da lugar a uso
intenso de las estadisticas y los informes en una estructura muy jerarquizada,
con procesos verticales y un alto nimero de reglas y procedimientos. Logra
alcanzar un alto nivel de especializacidon debido al importante nivel técnico de
desarrollo profesional. Sin embargo, la eficiencia alcanzada, se ve
contrarrestada por una escasa flexibilidad para responder a los cambios del
entorno. La inflexibilidad es consecuencia de una elevada centralizacién en la
alta direccion, que a su vez complica también la coordinacién departamental asi

como los procesos de innovacion.

Figura 3.6. La estructura funcional
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Fuente: Bueno Campos (1996)

La estructura funcional es el tipo organizativo mas comun que define en
la actualidad a los ayuntamientos. El grado de formalizacion y burocratizacién
gue presentan es muy alto, el cual se deriva fundamentalmente del marco
legal. Su condicidn de ser el Ultimo eslabdén en la estructuracién organica del

Estado, convierte a los ayuntamientos en las administraciones mas cercanas a
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los ciudadanos, lo que influye también en que el tamaiio sea menor que el de
otras administraciones. Sin embargo, esta caracteristica también les condiciona
a adoptar un mayor grado de flexibilidad en su estructura, que le permita dar

respuestas eficaces a demandas de cada vez mayor valor afiadido.

Figura 3.7. Estructura funcional de un ayuntamiento de tamafio medio
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Fuente: elaboracidn propia

Para Mintzberg (2012), la evolucién de la Estructura Simple conduce a la
Burocracia Maquinal. Este tipo de burocracia responde a un modelo basado en
la formalizacién donde el objetivo que se persigue es lograr la maxima
eficiencia a través de la especializacidn. Se representan asi las caracteristicas de
la burocracia racional definidas por Weber (1947), como modelo de eficiencia
organizacional. Al igual que en el Modelo Funcional, la especializacion destaca
en dos dimensiones, una horizontal y otra vertical. Las tareas muy rutinarias
bien definidas buscan sacar el maximo rendimiento al factor experiencia (De la
Fuente et al.,, 1997), lo que demanda a su vez una alta formalizacién vy
centralizacion en la toma de decisiones. A diferencia de los modelos
funcionales, destaca el papel de la tecnoestructura, que se responsabilizara de

formalizar el comportamiento a través de la normalizacién de los procesos,
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mientras que el staff por su parte, servira de apoyo al dpice en materia de

asesoramiento (Mintzberg, 2012) (ver figura 4.1).

La burocracia maquinal desde el punto de vista de los elementos de
posicién, se caracteriza por ser un tipo de estructura que se presenta con
frecuencia en organizaciones de una antigliedad importante y tamafio mas bien
grande, con sistemas técnicos no muy avanzados, y un entorno que se presenta
simple y estable. El mecanismo de poder esta definido por el control

tecnocratico y exterior.

Cuando los factores de contingencia cambian y el entorno se torna
turbulento e inestable, la burocracia maquinal se ve incapaz de dar una
respuesta eficaz al mismo. Este fendmeno requiere que la jerarquia se diluya,
gue los mecanismos de autoridad y control den lugar a otros de comunicacién
mas horizontal entre los participantes, adquiriendo importancia el
conocimiento y la experiencia en el desarrollo de las tareas. De esta forma, la

burocracia maquinal da paso a la burocracia profesional.

La burocracia u organizacién profesional (Mintzberg, 2012) se
caracteriza por ser una estructura, que aun teniendo un perfil burocratico, el

trabajo lo desarrollan profesionales. Se diferencian esencialmente tres partes.

La de los profesionales, que ocupan el nucleo operativo, el cual se
convierte en la parte mas importante de la estructura, pero que también
configuran la linea media y el apice. Su funcionamiento es democratico y se
organiza individualmente, en comités, comisiones o grupos de trabajo. La parte
de los administrativos, de perfil autocratico y dependiente de las decisiones de
los profesionales, se ubica tanto en el nlicleo como en la tecnoestructura,
aunque esta Ultima parte tenga muy poca significacion en este modelo.
Finalmente, el staff de apoyo sirve indirectamente a las actividades de los

profesionales del nlcleo de operaciones, en lugar de al apice estratégico.
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La cualificacién profesional que presenta el nucleo operativo permite
una alta autonomia su personal, asi como un elevado grado de autogestion
sobre su propio trabajo, lo que determina un ambito de control muy amplio, de
tipo externo y normalmente en base a resultados. Su funcionamiento
democratico difunde el poder entre los trabajadores, lo que hace también de
filtro para evitar presiones de indole politico desde niveles superiores. Sus
caracteristicas derivan en una alta especializacion en la dimensién horizontal y
ampliada en la vertical, asi como en una elevada descentralizacién, que se
produce tanto en vertical como en horizontal. El principal mecanismo de

coordinacioén es la normalizacién de habilidades.

Se trata de una estructura donde los profesionales suelen trabajar
directamente con sus clientes, siendo sus funciones, realizar diagndsticos sobre
éstos, asi como proponer programas de actuacidon especificos con los que
satisfacer sus demandas. Las reglas suelen surgir en gran medida fuera de la
propia estructura, en asociaciones autogestionadas como pueden ser los

colegios profesionales.

La organizacién profesional presenta una mayor complejidad que la
burocracia maquinal, lo que requiere una importante comunicacién entre el
apice y el nucleo, para definir estrategias claras y consensuadas. Igualmente, la
toma de decisiones es compleja por su naturaleza y complicada por la
naturaleza de sus decisores (Gil, 1999), la cual suele responder a tres modelos,
el de cubo de la basura, el modelo analitico y el juicio profesional. El modelo de
cubo de basura, se caracteriza por disponer de un conjunto de alternativas
preparadas a priori, para responder a situaciones que puedan requerir la toma
de decisiones. El modelo analitico, por su parte, se basa en el uso de calculos
para la toma de decisiones. Mientras que el juicio profesional, supone actuar
con el criterio del propio profesional, amparado por el conocimiento que le

otorga la alta cualificacion que lo avala.
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Las estrategias que se desarrollan en este tipo de organizacién suelen
responder a un juego de suma cero. Normalmente no gana nadie, y se facilita el
desarrollo de disputas de tipo politico en el nucleo. Entre estos inconvenientes,
destaca que la normalizacién de habilidades implica presuponer un estandar de
capacidades y conocimientos que no siempre se cumplen, o que incluso en
ocasiones primen mas los intereses individuales que los colectivos. Ademas, la
falta de control sobre el personal provoca que se pasen por alto deficiencias
gue no se percaten, o bien no se quiera hacer. Destaca también la falta de
confianza, que potencia el individualismo asi como una alta competitividad
interna entre los profesionales. Por lo tanto, cabe resaltar que la mayoria de los
inconvenientes se derivan de la falta de control, lo cual podria solventarse
implementando mecanismos de coordinacion como la normalizacién de los

procesos.

Se trata de una organizacién ideal para que los profesionales puedan
desarrollar su trabajo, por lo que suelen estar presentes en instituciones

académicas y sanitarias, como colegios, universidades u hospitales.

Sin embargo, el débil acoplamiento de sus partes impide el desarrollo de
una estrategia coherente. En consecuencia, las estrategias para solventar estas
ineficiencias se deben orientar, desde la perspectiva funcional, a la formacién
continua y el desarrollo de equipos de trabajo, con el que potenciar la lealtad
de los clientes. Mientras que desde la estrategia de negocio, se debe buscar la
coherencia de la estrategia con el entorno, con medidas como el desarrollo de

solo determinadas especialidades del nucleo de operaciones (Gil, 1999).
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Figura 3.8. Burocracia profesional

)

Fuente: Mintzberg (2012)

Cuando en la organizacion profesional varias unidades desarrollan una
actividad similar de forma independiente, la organizacién tiende a desarrollar
una estructura divisional. Por su parte, si la innovacién, la voluntad de cambio,
de desarrollar nuevos procedimientos o incorporar nuevas tecnologias se
apodera de la organizacion profesional, ésta debe adoptar una forma

innovadora (Gil, 1999)

Desde el punto de vista de la gestidén del conocimiento, se observa como
la burocracia profesional trata de enlazar el conocimiento de especialistas
dentro de una estructura burocrdtica, con el objetivo de profesionalizarla. Lo
cual, presenta a priori una opciéon de desarrollo interesante para Ia

administraciéon publica.

Asi se observa, teniendo en cuenta los desarrollos normativos
orientados a regular el funcionamiento la Administracién. Leyes como la
40/2015, de 1 de octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico, o el EBEP,
son dos ejemplos normativos con los que se pretende la profesionalizacién de
este sector. La Ley 40/2015, busca impulsar el desarrollo de medidas que
conduzcan a racionalizar la actuacién administrativa y mejorar la eficiencia en
el uso de los recursos publicos, con el objeto de aumentar su productividad.
Para ello, insiste en los criterios de competencia profesional y experiencia para
el nombramiento de determinados cargos, la necesidad de una planificacién y
direccion por objetivos, al igual que un control de la gestidén y evaluacién de los

resultados de las politicas publicas.
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Por su parte, el EBEP, como sefialamos con anterioridad, abre la puerta
a la implantacion del personal directivo, como el caso de los gerentes en los
ayuntamientos. Su finalidad es el desarrollo de las funciones directivas
profesionales en las Administraciones Publicas, donde la orientacién hacia la
profesionalizacién, se remarca en la necesidad de que su nombramiento

atienda a criterios de mérito y capacidad, asi como a criterios de idoneidad.

Esta tendencia normativa, abre la puerta a la burocracia profesional,
como estructura que facilitaria el encaje del perfil profesional en una
administracion que marco institucional condiciona a ser necesariamente

burocratica.

Sin embargo, si bien supone un avance respecto a la burocracia
maquinal que estructura las actuales administraciones, como los
ayuntamientos, la prestacién de sus servicios requiere un funcionamiento mds
integrado. En estas administraciones, los servicios raramente se prestan de
forma individual, y mas bien obedecen a una cadena administrativa. Esta
cadena secuencia unos procesos interconectados, los cuales comienzan con el
acto administrativo que incoa el servicio, y su avance a lo largo de la citada
cadena termina con la prestacion del servicio. En consecuencia, el elevado
individualismo vy la falta de una estrategia de integracién que caracterizan a las
burocracias profesionales, limitan la idoneidad de este modelo, como una

alternativa adecuada para poder estructurar los ayuntamientos.

La Forma Divisional u Organizacion Diversificada (Mintzberg, 2012)
surge como respuesta a la falta de coordinacién entre las distintas unidades de
la organizacién que no se terminan de acoplar, como ocurria en la Burocracia
Profesional. Como respuesta, en lugar de forzar su acoplamiento, la estructura
trata de coordinar un conjunto de unidades independientes, donde cada
divisién reune lo esencial de los medios necesarios, tanto en personal como en
infraestructuras, para el desarrollo de su actividad (Strategor, 1995). Esta

estructuracién conduce a que cada divisidn se convierta en una pequefia
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organizacién en si misma, presentando asi un apice estratégico, que decidira la
mejor forma de organizar y estructurar su division, fijar sus propios objetivos, y
disefar las restantes funciones. Es decir, las unidades tienden a configurarse
como burocracias maquinales. De este modo, sede central de la organizacién

podrd coordinar mas eficientemente las unidades que mediante otros sistemas.

La autonomia de las unidades de este tipo de organizacién, demandan
necesariamente un elevado grado de descentralizacion, asi como un una
jerarquia que facilite su control a través de la normalizacion por resultados en
cada unidad, las cuales pasan a denominarse “centros de beneficio”. La
principal ventaja que le genera este tipo de estructura, es una orientacion al
entorno, que le permite desarrollar una importante flexibilidad para dar
respuesta a su inestabilidad y dinamismo. Igualmente le permite una
orientacion a la satisfaccidn del cliente asi como a una coordinacion mas eficaz.
Sin embargo, presenta como desventajas las propias ventajas del modelo
funcional, es decir, la imposibilidad de alcanzar verdaderas economias de escala

en los departamentos funcionales (Bueno, 2007).

Figura 3.9. La forma divisional

-
IR TS

Fuente: Mintzberg (2012)
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Figura 3.10. La estructura divisional
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A partir de las caracteristicas organizativas que presentan los Modelos
Funcional y Divisional, el Modelo Matricial (Bueno, 2007) nace como una
estructura hibrida, que trata de aprovechar la eficiencia de las estructuras
funcionales y la flexibilidad que proporcionan las estructuras divisionales. Sin
embargo, se han de cumplir una serie de condiciones para poder implementar
este tipo de estructura (Davis y Lawrence, 1977). Por un lado, es necesaria una
presion del entorno a la organizacién, tanto desde el sector del producto como
desde el sector del mercado. Por otro lado, ha de existir una importante
interdependencia y vinculos efectivos en la direccién, tanto horizontal como

verticalmente.
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Estas condiciones, dan lugar a una de las caracteristicas diferenciadoras
de este modelo, por la que se rompe unidad de mando y los empleados quedan
bajo la tutela de dos responsables a través de una doble jerarquia (De la Fuente
et al., 1997). El alto grado de especializaciéon que se consigue a través de un
personal muy cualificado, evita la necesidad de estandarizacion y formalizacién,
la cual, serd definida a priori por una normalizacién habilidades para el puesto,
asi como por una normalizacién de los resultados, como control a posteriori (De

la Fuente et al., 1997).

Esta dualidad jerarquica permite un alcance del control por parte de la
direccion casi total, quien controlara todas las etapas del proceso. Ademas,
también le permite prescindir del componente administrativo, debido a la
escasez de estandarizacién, mientras que al alto grado de especializacion de los

participantes hace también prescindible el staff.

Se observa cémo la estructura matricial desarrolla un tipo de disefio
organizativo avanzado, que combina las ventajas de los modelos funcional y
divisional. Esta dualidad le permite tener la capacidad de generar economias de
escala, gracias a la alta coordinacion y flexibilidad para satisfacer una demanda
dual del entorno. Al mismo tiempo, le permite gestionar mas eficazmente los
recursos humanos, y facilita la toma de decisiones complejas en entornos
turbulentos. Como contrapartida, la principal desventaja que presenta esta
bicefalia jerarquica es el elevado consumo de recursos necesarios para

mantener su coordinacion.

Aunque tradicionalmente se trata de una estructura utilizada
fundamentalmente en el sector privado, existen aplicaciones en el sector
publico local. Un ejemplo de ello se puede observar en Acosta (2012), con la
implantacion de un modelo organizativo gerencial en el ayuntamiento de
Candelaria (Tenerife). En él, se desarrolla una estructura ejecutiva propia
(compuesta por los érganos integrados en la personalidad juridica Unica del

ayuntamiento, asi como por los 6rganos dotados de personalidad juridica

191



Disefio Organizativo

diferenciada), que encabeza el director ejecutivo, la cual se sitia de forma
paralela a la estructura politica funcional. La bicefalia organizativa, permite
profesionalizar la gestidon administrativa, mientras la alta direccidn se centra en

mayor medida en el desarrollo de la actividad politica.

Figura 3.11. La Estructura Matricial
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Figura 3.12. Administracion ejecutiva municipal. Ayuntamiento de Candelaria.
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En oposicidon a los modelos mecanicos se encuentran los modelos
estructurales orgdnicos. Este tipo de estructuras nacen como respuesta a la
incapacidad que presentan los modelos mecanicos de adaptarse a los entornos
mas inestables y dindmicos, para dar asi respuesta a problemas que
continuamente son nuevos, y para los que no hay un patrén de respuesta

previo establecido (Burns, 1963).

Uno de los modelos estructurales de tipo organico mas destacado en la
literatura organizativa es la Adhocracia (Mintzberg, 2012). La Adhocracia se
orienta a potenciar la creatividad y la innovacién. Para ello, requiere
necesariamente un mecanismo de coordinacién como la adaptacién mutua,
donde toma protagonismo el nucleo operativo, dentro de una estructura que
gueda compuesta Unicamente por dos partes, que complementa el apice

estratégico.

La realidad a la que se enfrenta la organizacion, hace que los puestos de
trabajo tradicionales delimitados claramente en sus funciones pierdan sentido,
debido al proceso de redefinicion continuo que sufren las responsabilidades y
poderes (Oreja et al., 2002). Los especialistas reunen sus fuerzas en un equipo
de trabajo multidisciplinar, que se forma alrededor de los proyectos de
investigacion. El proyecto de innovacidon se configura como el eje central sobre
el que pivota la organizacidn, y el equipo humano se ajusta al mismo a través
de un proceso de adaptacidn mutua. Los dispositivos de enlace juegan un papel

crucial en el disefio de la estructura.

La adaptacion mutua, aparte de romper las fronteras funcionales entre
los distintos puestos, obliga a que cada miembro disponga de los objetivos
globales de la organizacion. La intencidn es integrar a todo el equipo humano
en la estrategia y los objetivos que persigue, por lo que el conocimiento se
diluye a lo largo de la estructura en lugar de concentrase en el apice (Oreja et
al., 2002). Este alto grado de descentralizacion juega un papel crucial, dado que

se realiza a lo largo de los ejes vertical y horizontal, alcanzando todos los
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niveles de jerarquia entre directivos y no directivos, y posicionandose alli donde

la naturaleza de las decisiones a tomar lo justifique.

Se puede observar el paralelismo que guarda la descentralizacién en la
Adhocracia, con la que se realiza hacia constelaciones temporales del modelo
estructural N-form (Hedlund, 1994), enfocados como equipos temporales que
se crean, y se sitdan en el nivel jerarquico correspondiente al tipo de decisiones

funcionales a tomar.

La Adhocracia se configura como un tipo de estructura que difiere de las
caracteristicas de los modelos cldsicos. Presenta un perfil netamente orgdnico,
gue busca combinar e integrar a los distintos expertos en un modelo ad-hoc
para la ejecucion de determinados proyectos. Igualmente destaca también una
alta especializacidn horizontal, dado que quienes pasan a ocupar los puestos de
trabajo en las unidades funcionales ya son profesionales consolidados, con
habilidades desarrolladas a través de la experiencia y los procesos de formacién
(De la Fuente et al., 1997). Asi mismo, la formalizacién de las tareas queda
practicamente nula, debido a que la estructura busca potenciar la innovacion,
ya que de lo contrario conduciria a la propia normalizacién méas que a la
innovacion. En consecuencia, el modelo rompe también con el principio de

unidad de mando.

El proceso de departamentalizacidon responde a mds de un criterio, y
combina el funcional con el de procesos. La razéon se debe a que su
componente administrativo, tanto de directivos como de staff, trabajan
conjuntamente en relaciones de cambio constante en proyectos ad-hoc, donde
normalmente el staff dard apoyo al apice dejando a la tecnoestructura como un
componente organizativo prescindible. Finalmente, el 4pice desarrollard un
amplio angulo de control sobre los equipos, lo cual hace innecesario desarrollar
la jerarquia, dando lugar a una estructura bastante aplanada (De la Fuente et
al., 1997). El disefio del modelo impide un desarrollo extenso de estrategias

explicitas, sin embargo, requiere que el apice oriente sus esfuerzos en
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apaciguar las batallas internas en torno a las elecciones estratégicas y la gestidon
de otras anomalias, que provienen de este tipo de estructuras fluidas. Entre sus
actividades mas frecuentes destacan el control monitor de los proyectos,
aunque su papel mds importante, especialmente en la adhocracia operativa, es

hacer de enlace con el entorno externo.

La Adhocracia Operativa se lleva a cabo tanto para las tareas operativas
y administrativas, englobadas en el mismo esfuerzo para el desarrollo de las
actividades, es decir, que la planificacién, el disefio y la ejecucidn del trabajo
van unidos. En este tipo de Adhocracia, los equipos multidisciplinares de
expertos trabajan bajo contrato, enfocados a innovar y solucionar problemas a
sus clientes. Por su parte, la Adhocracia Administrativa, desarrolla proyectos
para servirse a si misma, pero distingue su linea media del nucleo de
operaciones, aislando a éste ultimo para que el componente administrativo
pueda estructurarse como una adhocracia. En ocasiones, se puede descartar al
nudcleo y subcontratarlo a otras organizaciones, por lo cual, la principal
diferencia con la adhocracia operativa, donde nucleo y parte administrativa se
confunden, es que en la Adhocracia Administrativa el nicleo esta truncado. Sin
embargo, en ambos tipos de adhocracia, el papel de los directivos pasa
convertirse en miembros funcionales del equipo de proyectos, con la

responsabilidad especial de coordinar al equipo (Mintzberg, 2012).

Figura 3.13. Modelo Adhocratico

Fuente: Mintzberg (2012)
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Otro modelo estructural que presenta un perfil altamente organico es el
Multidivisional o Forma M. Chandler (1962, 1977) interpreta la aparicidon y
desarrollo de las estructuras divisionales descentralizadas como consecuencia
del reemplazo a las estructuras funcionales. Esta estructura surge cuando en la
Organizacidon Divisional se lleva a cabo una descentralizacién vertical limitada
(Mintzberg, 2012), y se establecen sistemas de control de rendimiento,
incentivando a los directores divisionales con respecto a aquél. Por lo tanto, se
presenta como un modelo que facilita la capacidad de adaptacion a aquellas

organizaciones que han seguido estrategias de diversificacion.

El modelo se organiza de forma que queda definido por un lado una
estructura administrativa central, y por otro lado, esta estructura central se
superpone a un conjunto unidades cuasi auténomas denominadas las
divisiones (Garcia-Canal, 1993). El principal mecanismo de coordinacién
utilizado es la normalizacién de los outputs, por lo que la formalizacién estara
determinada por unas normas minimas y centrada en resultados. Asi mismo,
destacan como principales parametros de disefio (adaptado de De la Fuente et
al., 1997), una agrupacion por unidades de negocio de acuerdo a la
departamentalizacidon, con un responsable al frente de cada division, una
especializacién que determinara cada una de las unidades de negocio, mientras
gue cobra importancia el staff de asesoramiento a medida que aumenta la
autonomia de las unidades. Finalmente, el alcance del control es practicamente

total por parte del dpice estratégico.
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Figura 3.14. Modelo multidivisional
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Mintzberg (1991) desarrolla un tipo de organizacién denominada
Misionera. Se trata de un modelo originario de Japdn, y su funcionamiento se
estuctura alrededor de su ideologia, donde la cultura y el sistema de valores

ejercen el poder unificador de la organizacion.

La ideologia organizativa se desarrolla a lo largo de tres etapas. La
primera comienza cuando se siembran las raices de la ideologia, y la
organizacién comienza a crecer alrededor de un lider. Posteriormente, la
ideologia se desarrolla por el establecimiento de tradiciones a lo largo del
tiempo, y finalmente la ideologia existente se refuerza con los miembros
nuevos que entran en la organizacién y se identifican con su sistema de

creencias.

Las organizaciones adoptan la forma de misioneras, cuando se vuelcan
en su misién y priman los valores colectivos a los intereses particulares, en un

espacio claro y centrado, inspirador y distintivo.

En este tipo de organizaciones el principal mecanismo de coordinacién

es la normalizacion de las reglas, mediante la comparticion de valores y
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creencias. En consecuencia, el adoctrinamiento se vuelve un elemento clave, a

través de programas formalizados para desarrollar y reforzar la identificacion

con la ideologia.

Aunque su estructura no deja de ser una burocracia maquinal, existe
una alta descentralizacién, pero el control del comportamiento es muy alto,
hasta tal punto que las normas estdn tan interiorizadas que terminan
generando una alta rigidez. La cooperacién es muy alta, la especializacién del
trabajo baja, la diferenciacion de las partes es minima, y destacan todos los

dispositivos de enlace.

Esta estructura puede adoptar una serie de formas. Se configura como
reformadora, cuando pretenden directamente cambiar absolutamente todo.
Serd conservadora si pretender llevar a cabo esos cambios de una forma
indirecta, y claustral, cuando mas que cambiar, pretenden que sus miembros

sigan un comportamiento determinado.

Los principales problemas que presentan estas estructuras, pasan por el
alto riesgo de aislamiento, por crecer mas hacia adentro por proteger la
ideologia, lo que les puede llevar a su desaparicion. Mientras que también
presentan el riesgo de asimilacion, donde por tratar de ir tan lejos con la

ideologia se acaba comprometiendo a la organizacion.

Figura 3.15. La organizacion misionera
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Fuente: Mintzberg (1991)
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Sus particulares caracteristicas, no la hacen una forma de estructuracién

viable para una administracién publica.

Si bien una ideologia comun dentro de la organizacién facilita la
comunicacion, y con ello las interacciones de conocimiento, la falta de una
diferenciacién de los niveles jerarquicos, no permite distinguir donde se situa la
responsabilidad organizativa. Esta limitacién se hace incompatible con el

desarrollo lesgislativo que regula las administraciones publicas.

La Organizacion Politica (Mintzberg, 1991), se presenta como una forma
organizativa que estd mas centrada en el poder que en la estructura. No
destaca ninguna parte organizativa, mecanismo de coordinacién, parametro de

disefio o factor de contingencia.

Por lo tanto, los juegos politicos son los que determinan su estructura
en cada momento. Mintzberg (1991) distingue hasta trece tipos de juegos con

distintas finalidades.

Los juegos de resistencia a la autoridad, como el de la insurreccion o la
rebeldia, buscan la resistencia a cualquier forma de organizacidn. Suelen
provenir desde los niveles inferiores de la jerarquia, por ser quienes perciben

en mayor medida esta autoridad.

Los juegos de la contrainsurreccion o antirrebeldia, suponen un

contraataque del poder a la resistencia a la autoridad.

Los juegos para conseguir una base de poder pueden ser hasta de seis
tipos. Los juegos de patrocinio (con superiores), reflejan la lealtad de los niveles
inferiores a los superiores a cambio de poder. Los juegos de construccion de
alianzas (entre iguales), se contruyen entre las personas de la misma linea
jerdrquica con el fin de ascender. Los juegos de construccion de imperios (con

subordinados), implica que los directivos intermedios se alian con sus
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subordinados, para generar poder de cara a sus propios objetivos. Los juegos
de presupuestos (con recursos), con el mismo sistema que el anterior, busca
recursos mas que posciones individuales. El juego de conocimientos técnicos
(con conocimientos y habilidades), aprovecha el conocimiento para adquirir
poder tanto entre expertos como entre no expertos. El juego de dominio (con la
autoridad), supone la generacion de poder en base a la autoridad legitima,

frente a quienes no lo tienen.

Los juegos para vencer a los rivales, incluyen el juego de linea contra el
staff (directivos intermedios versus personal especializado), en ellos, los
directivos con autoridad formal tratan de ejercer su poder contra expertos que
pretenden incrementar su poder personal. Los juegos de campos rivales, se
hacen entre las distintas unidades que se consideran rivales en la organizacion,

o entre diferentes misiones. Suelen ser juegos donde nadie gana.

Los juegos para conseguir cambios en la organizacion, incluyen los
juegos de los candidatos estratégicos, que busca el cambio en la organizacién,
mediante la promocién de candidatos provenientes de todas partes de la
organizacién. Se trata de un juego que se combina con otros. El juego de las
denuncias, supone que una persona en la organizacién, generalmente del nivel
inferior, denuncia a otra con influencia en el exterior, sobre comportamientos
cuestionables aprovechando informacién privilegiada. El juego de los
progresistas, pretende derrocar al poder instruido, para provocar un giro en la
reorientacién de la estrategia de la organizacidn, la sustitucion de la ideologia o

el cambio de lider.

En la organizacién politica coexisten distintos tipos de juegos, que van

variando en funcién del momento, por lo que no se le pueden definir unos

elementos estructurales estaticos.
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Los conflictos pueden ser moderados o intensos, segln su intensidad,
confinados o extendidos, segun su localizacién, y duraderos o breves, en

funcion de su duracion.

Cuadro 3.4. Organizaciones politicas

ORGANIZACIONES

POLITICAS Intensidad|Localizacién Duracién

Confrontacion Intenso Confinado |Breve (inestable)
Duradero

Alianza inestable |Moderado |Confinado |(relativamente
inestable)

Duradero (estables si
Organizacion estan sostenidas por
g“ Moderado |Extendido . P
politizada una posicion
privilegiada)

Arena politica

Moderado |Extendido |Breve (inestable)
completa

Fuente: Gil y Giner (2013)

Existen tres etapas en en el ciclo de vida de las organizaciones politicas.
El impulso, comienza cuando una persona o grupo de personas influyentes
presionan para intentar reorientar el sistema basico de poder. El desarrollo,
llega cuando las presionen amenzan el poder establecido, por lo que si no se
delimitan aparece el conflicto y luego la politizacion. La tercera etapa conlleva
la resolucion de los conflictos politicos, lo que da lugar a tres posibles
consecuencias. La primera es que alguien gane, y la organizacién vuelva a su
cauce como resultado de la confrontacién. Con la segunda, el conflicto hace
desaparecer a la organizacién, probablemente tras haber adoptado la forma de
arena politica, lo que lleva a sacar los maximos recursos posibles de la
organizacién y a destruirla rapidamente. La tercera consecuencia, es que el

conflicto continde y que la organizacién pueda vivir politizada.

La mayor parte de las configuraciones estructurales son susceptibles de
ser politizadas, excepto la misionera. De hecho, lo mas frecuente es que exista
algun tipo de politizacidén en la mayoria de las organizaciones, y lo que variara

serd su grado de intensidad.
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La politizacion de las organizaciones sirve para reordenar el poder de la
organizacién, cuando por ejemplo fracasa el poder establecido o se vuelve
disfuncional. También sirve para generar alianzas que reequilibren las fuerzas

de la organizacién, asi como para acelerar la muerte de ésta.

Las administraciones publicas presentan un alto grado de politizacién en
sus estructuras, superior normalmente, al las empresas privadas. La alta
direccidon de las todas las organizaciones publicas depende siempre de cargos
politicos. De esta forma, resulta mas factible el desarrollo de una politizacion

dentro de la propia organizacidn y a que surjan sus juegos.

Igualmente, las administraciones publicas pueden mantener sus
conflictos por los apoyos institucionales que pueden conseguir. De modo que,
la pertenencia a un partido, sindicato o colectivo determinado con poder de
influencia en la Administracion, facilita el uso estratégico de la politica para

alcanzar determiando fines.

No obstante, no se puede considerar como una forma estructural en si
misma, dado que la organizacién politica se adopta a partir de otra previa. La
actual tendencia legislativa, busca precisamente, reducir el grado de
discrecionalidad de la Administracion. Su objetivo es conducirla hacia un
modelo de gestion por objetivos, como un intento de profesionalizar su gestién
e incrementar sus rendimientos de calidad y eficiencia. En consecuencia, se
puede interpretar que la tendencia del legislador pretende reducir la carga de

politizacién de la Administracion e incrementar su profesionalidad.

La organizaciéon virtual (Gil, 1999), es otro tipo de estructura
organizativa que desarrolla su actividad en el mundo virtual. Se encuentra
interconectada por un importante sistema de comunicaciones que permite la
conexion a las personas alli donde se encuentren, adn no coincidiendo en el

espacio y en el tiempo.
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Sus partes madas importantes son el d&pice, la linea media, una
tecnoestructura y staff unidos, y la web, que hace de red de intercomunicacién.
Sus caracteristicas le llevan a configurarse como una estructura joven vy
emergente, altamente descentralizada, donde el elemento mds importante son

los sistemas de informacion y comunicacion.

La organizacién virtual se sostiene sobre tres pilares basicos. Por un
lado, la flexibilidad, que permite generar y/o adquirir el conocimiento util en
cada momento, con una rapida capacidad de cambio. Una comunicacion fluida
se convierte en el segundo pilar, por la importancia de detectar las capacidades
actuales y potenciales, asi como por generar confianza. El tercer pilar es la
virtualidad, con la que se potencia la flexibilidad y la comunicacion

organizativas.

Los puestos de trabajo se caracterizan por estar enriquecidos, es decir,
cada uno desarrolla varias tareas y asume su responsabilidad, ademas de exigir
un conocimiento especifico para llevar a cabo la actividad, al igual que un alto

dominio de las TIC necesarias para ejecutarlo.

El apice se ocupa esencialmente de determinar la cultura y sistema de
valores de la empresa, su mision, fijar la vision del negocio, hacer de nexo de
union entre las unidades del negocio y resolver los conflictos entre ellos.
También sera el responsable de potenciar los proyectos y de ser el motor de la

virtualidad.

Por su parte, las unidades del negocio se ocuparan de la captacién de
clientes, la enterga de productos y servicios que demanden, promocionar los
nuevos productos y servicios, asi como detectar las necesidades de sus clientes.

Su organizacion se hara en base al marketing y a la logistica.
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Las unidades de servicio se encargan de proveer a las unidades de
negocio especialistas en compras, personal, finanzas, ... asi como prestarles

apoyo en las actividades que les requieran.

La organizacién en base a los procesos, en lugar de por funciones,
permite el desarrollo de las tareas que afiaden valor a los productos o servicios
de la empresa, desde el punto de vista del cliente interno/externo. También

permitira el desarrollo de equipos de trabajo auténomos.

Otra caracteristica de las organizaciones virtuales es la subcontratacion.
Llevan a cabo la contratacién externa de todas las actividades que apoyan el
nucleo operativo, y que no es necesario que las realice la empresa, porque
otras lo pueden realizar mas eficientemente. Suele tratarse de las actividades

no estratégicas.

La incorporacion de la organizacion virtual, implica un tipo de estructura
organziativa que rompe en gran medida los moldes establecidos prevaimente.
Su cambio mas destacado es el downsizing de la gran infraestrcutura
organizativa de los otros modelos, hacia una organizacién con unos recursos
fisicos minimos, cuya actividad pasa de lo real a lo virtual. Asi mismo, la
virtualidad abre la ventana de la empresa al mundo, con quien se interconecta

a tiempo real sin la necesidad de una interactuacidn fisica.

La virtualidad ha terminado incorporandose en la gran mayoria de las
organizaciones, de un modo mdas o menos desarrollado. Las administraciones
publicas no han sido ajenas a este desarrollo, y en la actualidad la mayoria de

ellas dispone de medios de gestidn virtuales.

En el caso concreto de los ayuntamientos, ademas de verse afectados
por la ola tecnoldgica que los Ultimos afios ha atravesado de forma transversal
al mundo, han desarrollado mecanismos virtuales especificos. Entre ellos

destaca la sede electrdnica, que ha supuesto la ventana de los ayuntamientos
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en la red, donde los ciudadanos pueden llevar a cabo sus gestiones

telematicamente.

La evolucidon de la virtualidad se presenta descompensada en el sector
publico. Aparte de que su incorporacion a la virtualidad ha ido a desfase de la
llevada a cabo en el sector privado, el desarrollo tecnolégico y virtual en la

practica, no ha alcanzado las previsiones que sefiala su desarrollo normativo.

Si bien se presentan avances en este sentido, su desarrollo es irregular.

No obstante, esto no supone un obstaculo a la imparable tendencia
tecnolégica, y mas tarde o mas temprano, los ayuntamientos, como las

restantes asministraciones publicas, terminardn desarrollando en mayor

medida sus estructuras virtuales.

Figura 3.16. La Organizacion virtual
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Fuente: Gil y Giner (2013)
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4. LOS MODELOS ESTRUCTURALES PARA LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO, LA N-FORM Y LA
ORGANIZACION HIPERTEXTO

Hasta este punto hemos repasado brevemente la literatura cientifica
relacionada con el disefio organizativo. Se ha abarcado desde los modelos
mecanicos, basados en la maximizacion de la eficiencia a través de la
explotacidon de los recursos, hasta los modelos orgdnicos, que a través de un
enfoque organizativo distinto, buscan flexibilizar sus estructuras para dar
respuestas eficaces a un entorno cada vez mas turbulento. A partir de los afos
noventa toman auge las investigaciones relacionadas con el conocimiento
desde su perspectiva construccionista. Destacan las investigaciones llevadas a
cabo por autores como Nonaka y Hedlund, cuya meta, apuntaba a determinar
las causas en las diferencias de rendimiento que se producian entre las

empresas japonesas y las occidentales.

La literatuira cientifica destaca un significativo déficit conceptual acerca
del conocimiento y gestidn del conocimiento en occidente. Una de las causas se
encuentra en los paradigmas tedricos imperantes, como la Teoria de los Costos
de Transaccidn, con la que se asumen las transacciones como dadas en lugar de
algo que es creado. La idea que subyace en este enfoque tradicional es
atomizar al maximo la unidad bdasica de analisis, para facilitar el estudio de sus
partes, en lugar de desarrollar una visidn sistémica del conjunto que considere
la dependencia del trayecto o la herencia histérica. Esta perspectiva ha dado
lugar a considerar la jerarquia se enfoque, casi exclusivamente, como una

variable que solo representa las distinciones estructurales (Hedlund, 1994).
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Por el contrario, las teorias evolucionistas estan mas orientadas hacia el
cambio. Las analogias bioldgicas en las teorias econdmicas estan aldn poco
desarrolladas para explicar el verdadero comportamiento interno de Ia
organizacién, ademas las teorias de desarrollo de producto siguen siendo muy
especificas y tedricamente eclécticas para desarrollar modelos mas
comprensibles, con los que se pueda constituir una verdadera alternativa a las
teorias dominantes, o que expliquen el comportamiento de las organizaciones

en el actual entorno (Hedlund, 1994).

En la linea del paradigma evolucionista encontramos diferentes
aportaciones, como la perspectiva de De Geus (1997), quien considera a la
organizacién como un sistema vivo en constante contacto e interactuacién con
el entorno. También son destacables las aportaciones de Maturana y Varela
(1987), procedentes del campo de la neurobiologia. Estos autores, utilizaban el
concepto del enfoque sistémico en los sistemas vivos para explicar la prioridad
gue tenian las relaciones frente a las propiedades de sus componentes.
También destaca el planteamiento Handy (1997), en referencia al poder,
justificando cdmo éste suele provenir mas de las relaciones que de las

estructuras.

En esencia, la visidon evolucionista representa una perspectiva mas
actual y reciente del concepto del conocimiento, y se engloba en el enfoque
Constructivista del Conocimiento (Bueno y Salmador, 2003; Bueno, 2001l ay by
2003, y Salmador, 2001). Considerando esa perspectiva, el conocimiento deja
de ser un concepto abstracto para convertirse en algo encarnado en la persona
(embedded), y con un marcado comportamiento sinérgico. El conocimiento
social no se considera la mera suma de conocimientos individuales, sino que es
algo mas y diferente, siendo especialmente importante para la supervivencia y
desarrollo a largo plazo de la organizacién (Spender, 1996; Von Krogh y Ross,

1995; Cook y Brown, 1999).
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4.1. La N-form

Los origenes de la N-form proceden de los trabajos de Hedlund y
Nonaka (1993) y Nonaka (1987), relacionados con la creacién del conocimiento,
de las estrategias de explotacién y experimentacion (Hedlund y Rolander,
1987), y de las estructuras heterarquicas (Hedlund, 1986, 1993). A partir de
ellos, Hedlund (1994) busca desarrollar un modelo organizativo, que responda
a una ldgica contraria a la jerarquia y la divisién del conocimiento, como
planteamiento base para dar respuesta a las exigencias del entorno y lograr la

eficiencia.

En esa busqueda, Hedlund parte de la distincion del conocimiento como
cognitivo y articulado. En el primero agrupa en el primero las destrezas y
habilidades, las cuales se encuentran personificadas en bienes y servicios,
mientras que el conocimiento articulado lo asemeja al conocimiento explicito
sefialado por Nonaka (1994). Su intencidn consistia en romper el enfoque
estatico del conocimiento, como un activo que se almacena y luego se
transfiere, cambidndolo por un enfoque dinamico que lo considerase como un
activo que también se transforma. A partir de esa perspectiva, el modelo
permite realizar una distincion explicita entre almacenamiento, transferencia y
transformacién. Esta diferencia la manifiesta a través de la articulaciéon e
internalizacion, que se refleja por la reflexion, la extensidén y la apropiacion,
entendida como el didlogo, y finalmente la asimilacién y diseminacién, que
hace referencia a la capacidad de importacién y exportacion del conocimiento

al contexto.

Este planteamiento muestra una estrecha relacién con los postulados de
la Teoria de Creacion del Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), por su
paralelismo con el enfoque del conocimiento y debido al trabajo conjunto

previo de Hedlund y Nonaka (1993). Se puede observar como el concepto de
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conocimiento tdcito y articulado al que hace referencia Hedlund (1994), se
asimila al conocimiento tacito y explicito sefialado por Nonaka y Takeuchi
(1995). Asi mismo, la concepcidon dindmica del conocimiento, que aparte de
almacenarse y transferirse se transforma, presenta una clara analogia con lo
que Nonaka y Takeuchi (1995) posteriormente definirian como la interaccidn
entre conocimiento tacito y explicito, la cual da lugar a la espiral de creacion de
conocimiento. También son considerados los mismos niveles ontoldgicos

(individual, grupal, organizacional e interorganizacional)

Figura 4.1. Modelo de las categorias de conocimiento y procesos de transformacién:
tipos de transferencia y transformacion y modelo de creacion del conocimiento.
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El planteamiento de Hedlund (1994), diferencia el enfoque que los
modelos japoneses y occidentales hacen de la exportacién e importacién del
conocimiento al contexto. Los modelos occidentales son sistemas de
conocimiento que buscan explotar unos recursos dados y el conocimiento de

forma eficiente.

Este enfoque les genera un alto grado de inflexibilidad, donde todo pasa
a estar previamente planificado y nada puede ser alterado sin que altere el
resto de la estructura. Esta rigidez, facilita las innovaciones radicales, al permitir
importar recursos humanos especializados de universidades o centros de
conocimiento, aunque por otro lado impide la inconsistencia. La inconsistencia
gue se vuelve un requisito clave en el modelo japonés, de tal forma que el
didlogo intensivo y la reflexion a nivel de grupo no se inhibe por segmentos de
conocimiento. La no segmentacidon del conocimiento permite que se combine
cualquier elemento con otro, siempre que exista un mercado para aplicar el
output de las mismas, en lugar de apostar por las innovaciones radicales

(Maruyama, 1978).

La asimilacidn se puede medir como la capacidad de absorcion (Coheny
Levinthal, 1990), y se define como la capacidad de identificar, asimilar y
explotar el nuevo conocimiento externo. En el modelo japonés la asimilacién
tiene lugar a través de los modelos preexistentes, lo que requiere un desarrollo
de la formacién y la promocion de su propio personal frente a la contratacién

externa.

La asimilaciéon llega hasta el punto que cuando la empresa se
internacionaliza, literalmente “trasplanta” su organizacidn cuando se traslada.
Sus coédigos internos estdan extremadamente internalizados y presentan un
caracter tan especifico de la organizacion, que la cantidad elementos tacitos
que la componen requieren un elevado compromiso del empleado. Sin
embargo, paraddjicamente, la preponderancia de este caracter tacito y su

aislamiento organizativo, requieren una articulacion externa que complica a
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estas empresas comprender y asimilar las habilidades tacitas de sus
competidores occidentales. En esencia, importa conocimiento articulado, lo
trasforma a través de grandes procesos tacitos y de nuevo exporta

conocimiento articulado.

Este enfoque se encuentra limitado en su aplicacidn a las empresas de
gran tamafio, debido a que el didlogo es interno y especialmente a nivel tacito.
Esto le resta efectividad por el elevado consumo de tiempo en la diversidad de
tareas complejas que coordinar, que exigen la sistematizacién y el control

impersonal.

A través de esta argumentacién, Hedlund (1994), trata desarrollar un
tipo de estructura que diera respuestas a las organizaciones que desarrollan su
actividad en base a la légica de gestion del conocimiento, mas que a través de
la légica de explotacion de los recursos. Para ello, propone un tipo de
organizacién denominada heterdrquica, que permitiera la combinaciéon e
integracién del conocimiento a través de toda la organizacion. La heterarquia
buscé sustituir la jerarquia definida, que concentraba el conocimiento

determinante para la toma de decisiones en un punto central.

Su planteamiento, entendia que para lograr una efectiva gestién del
conocimiento se hacia necesario una visién de la empresa que difiriera
significativamente de la teoria del modelo Multidivisional (M-form), y que una
nueva forma organizativa a la que denominaria N-Form, se convirtiera en una
alternativa a la jerarquia y division del conocimiento para el logro de la

eficiencia.

La caracteristica principal de este nuevo modelo radicé en que, en lugar
de llevar la informacién hacia un punto determinado para la toma de
decisiones, las decisiones debian ser tomadas por aquellas personas que
poseyeran el conocimiento necesario para ello, alli donde se encontraran

dentro de la organizacién. No obstante, su implantacion abarcaria un espectro
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mas amplio, donde seria necesario simultaneamente cambiar la estructura, los
procesos de gestidn y los flujos de conocimiento, de tal forma que cada cambio
complementase a los otros. Asi mismo, implicaria una series de movimientos de
“coordinacion-total” sobre el tiempo, considerando los cambios
interdependientes de la estructura, los procesos y los flujos de conocimiento

(Van Wijk y Van den Bosch, 2000).

La N-form, cuyo nombre responde entre otras cuestiones a que “N” es la
inicial de nuevo y novedoso y en el abecedario es posterior a M, presenta una
serie de caracteristicas definitorias, destacando que su pretensién es combinar
y no dividir. El didlogo y la asimilacién son procesos que se dirigen a la
combinacidn de piezas de conocimiento aisladas en la organizacidn, las cuales
facilitan los procesos de creacidn, transformacion y transferencia del mismo. En
cambio, la estructura divisional trata de segregar la complejidad en unidades
independientes, en busca de una mayor eficiencia. La esencia del
planteamiento de combinar y no dividir guarda un paralelismo con el enfoque
de la Biologia Evolutiva, el cual sefiala que solo los organismos mas primitivos
se reproducen por divisién, mientras que los genéticamente mas avanzados

requieren un proceso de combinacién.

Los planteamientos de Prahalad y Hamel (1990) se orientan también en
esa direccion, subrayando la importancia de la complementariedad de los
activos mas que su exclusividad a una parte de la organizacién. Grant (1996a)
se manifiesta en esa linea, al afirmar que la capacidad de gestién es el resultado
de la integraciéon de diferentes tipos de conocimiento individual en un equipo, o
en la totalidad de la organizacion. También Quinn, Anderson, y Finkelstein
(1996) afirman que cuando la combinacion de conocimiento gana en
informacién y experiencia, la creacién de conocimiento crece a un ritmo

exponencial.

Por su parte, un andlisis desde una perspectiva externa, determina que

uno de los factores clave que precipita la emergencia de redes organizativas
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internas es un entorno cada vez mas dindmico y global. Un contexto asi
requiere organizaciones mas flexibles (Miles y Snow, 1994; Pettigrew,
Whittington y Conyon, 1995; Volberda, 1998), y exige un cierto grado de
resiliencia que permita tener conciencia local, mientras se mantiene un perfil

global (Bartlett y Ghoshal, 1989; 1993).

Otros rasgo caracteristico de la N-form es la importancia que toman los
niveles intermedios, a través de los cuales potenciar la interaccién
interfuncional e interdivisional, en sustitucion de la coordinacidon que existe
desde los niveles superiores, en modelos como la M-form. La razén de este
didlogo es la cada vez mayor dispersidon del conocimiento en la organizacién,
gue con el avance tecnolégico y de la educacién no se concentra en exclusiva
en el dpice, lo cual demanda a la direccién desarrollar el potencial de combinar
estas unidades de conocimiento. Este hecho enfatiza la importancia al didlogo y

comunicacion laterales en lugar de verticales.

El papel de la alta direccion en la N-form es actuar de catalizador,
arquitecto de la infraestructura de comunicacion, y protector de las inversiones
en conocimiento, en detrimento de su rol controlador y distribuidor de
recursos como ocurre en la M-form. En esa linea, Von Krogh et al. (2000)
destacan la figura de activista del conocimiento, como esa persona, grupo o
departamento, capaz de coordinar la creacién de conocimiento en Ia
organizacién y a quien se le suponen tres roles. Por un lado, ser el catalizador
de la creacidon de conocimiento, ser el conector de las iniciativas de creacién de
conocimiento, y el comerciante de la visidn anticipada de futuro. Este activista
sera el responsable de la creacién de las microcomunidades de concimiento,
entendidas como comunidades imaginarias donde se conectaran las iniciativas
de creacién de conocimiento, lo que guarda cierta afinidad con los entornos Ba
(Nonaka y Konno, 1998) y con las comunidades de practica (Wenger, 1998,
2001; Wenger et al. 2002).
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Para alcanzar este objetivo, la visién del dpice acerca de los
acontecimientos del largo plazo, ha de ser muy clara y saber bien hacia dénde
se quiere dirigir. Con la visidon definida, se ha de construir la infraestructura
para una comunicacién flexible e interpersonal, que alimente una cultura
corporativa de participacién y compromiso con los objetivos. Para ello, la N-
form facilita una “flexibilizacién de coordinaciéon”, por medio de los flujos de
activos, que crean stock de activos interrelacionados que pueden ser

desplegados para usos alternativos (Sanchez, Heene y Thomas, 1996).

Los equipos de trabajo toman un papel significativo, que en el caso de la
N-form adoptan la forma de constelaciones temporales, y se foman por grupos
de personas de caracter temporal y alta rotacién. Las constelaciones responden
al tipo de departamentalizacion por flujos o procesos, donde grupos
heterogéneos de especialistas que trabajan en una unidad determinada, crean
un grupo de trabajo paralelo para el desarrollo de un proyecto concreto. A
través del didlogo efectivo y multifacético en el grupo, tiene lugar una reflexién

mds profunda en la interaccién entre conocimiento téacito/explicito.

La heterogeneidad del grupo va a facilitar la capacidad de innovar
(Saarel, 1995; Fisher y Fisher, 1998), donde la totalidad de los individuos se
vuelven partes esenciales del todo, e imprescindibles para generar sinergias. El
enfoque es opuesto al que se persigue con la M-form, donde sus estructuras
de roles especializados y permanentes, permiten sustituir a los individuos a
través del reclutamiento o la movilidad entre las empresas, lo que limita

notablemente el desarrollo de estas sinergias.

En la N-form cada unidad es dependiente del resultado de las otras, lo
gue requiere necesariamente un intenso esfuerzo de colaboracion (Hakansson
y Johanson, 1993), donde estas interdependencias permiten elevar Ia
competencia (Sanchez et al., 1996). Esta habilidad se logra por la presencia de
un alto nivel de confianza, reciprocidad y una estructura de poder distribuida,

como alternativas a la autoridad de las jerarquias y a los mecanismos de precios
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de los mercados (Bartlett y Ghoshal, 1989; Handy, 1992; Miles y Snow, 1994;
Nohria y Ghoshal, 1997).

La N-form también se caracteriza en su disefio por la presencia de
multiples jerarquias dentro de la organizacién en lugar de solo una. Esto
conduce a que el control se diluya a lo largo de la organizacién, siendo
necesario reforzar el papel de la linea media e inferior de la organizacion a
través de vias de comunicacion lateral. La heterarquia rompe asi con el
principio basico de la jerarquia, entendida como la dptima divisién del
conocimiento y su consecuente especializacién, que focaliza la toma de
decisiones en el apice. En su lugar, requiere que sea la toma de decisiones la
qgue se desplace alli donde se encuentra el conocimiento, adoptando de esta

forma un caracter dindmico en funcion del cambio de roles.

Cuadro 4.1. Comparativa entre los modelos N-form y M-form

N-form M-form

Interdependencia L S

L, Combinacion Division
tecnoldgica
Interdependencia Constelaciones temporales, dado|Estructuras permanentes, conjunto
entre personas un conjunto de personas cambiante de personas
Nivel organizativo .

& Medio Alto

clave
Red de comunicacidn|Lateral Vertical

Papel de a alta

. L, Catalizador, aquitecto, protector |Controlador, asignador
direccidn

) ) Diversificacion,  economias de
. Focalizado, economias de .
Alcance competitivo . . escala vy alcance, partes semi-
profundidad, partes combinables |, .
independientes

Forma organizativa } ,
Heterarquia Jerarquia

basica

Fuente: Hedlund (1994)

Con el refuerzo estratégico de la linea media como nexo de unidn, la N-
form permite poner en contacto a la alta direccién con la base operativa. Lo
alcanza a través de la coordinacién vertical, aunque fomentando Ia
comunicacion lateral, potenciando el didlogo, y permitiendo el desarrollo de las

constelaciones temporales. De esta forma, se logra combinar las distintas
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piezas aisladas de conocimiento en la organizacién, obtener economias de
escala y alcance (Chandler, 1990) y economias de profundidad (Hedlund, 1994).
Este ultimo tipo de economias, demandan experiencia y participacién para
generar conocimiento nuevo, y aprovechar el output en campos relacionados,
lo cual guarda cierta relacion con la esencia de la redundancia, como facilitador
para la creacion de conocimiento. En este sentido, la N-form sostiene la
coordinacién por medio de la integracién horizontal, por lo cual, este modelo
estructural debe ser concebido como una competencia en si misma (Van Wijk y

Van den Bosch, 2000).

Una de las principales ventajas que presenta la N-form es la capacidad
de crear valor a través de la acumulacién, transferencia e integracion de los
distintos tipos de conocimiento, recursos y capacidades repartidos a lo largo de
las unidades organizacionales (Nohria and Ghoshal, 1997). Este razonamiento
se basa en que la capacidad de compartir conocimiento, permite la integracién
del conocimiento diferenciado (Baker, 1992), y provee en consecuencia, la base

necesaria para construir y elevar la competencia (Hedlund, 1994).

La N-form también presenta desventajas, derivadas principalmente del
excesivo dinamismo al que estda sometida su estructura cambiante e inestable,
con un sistema de comunicacién cadtico, cuyas combinaciones pueden llegar a
generar una sobrecarga de informacion. Frente a ello, la ordenacién y jerarquia
de la M-form, permite que la complejidad no se propague a la organizacidn y se

mantenga en las unidades de la divisién (adaptado de Simon, 1962).

Por otro lado, la elevada necesidad de tiempo que requiere alcanzar un
cierto grado de estabilidad en el marco de la competitividad, dentro de una
estructura tan dindmica y dependiente de sus recursos humanos presentes,
hasta cierto punto le resta flexibilidad. Por el contrario, la M-form logra
alcanzar la estabilidad gracias al efecto de las innovaciones radicales,

procedentes fundamentalmente de la importacién de recursos humanos, asi
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como por la independencia de los mismos en el momento de integrarse en la

organizacién, es decir, por configurarse como partes cuasi-independientes.

Cuadro 4.2. Debilidades de la N-form frente a las fortalezas de la M-form

Debilidades de la N-Form Fortalezas de la M-Form

Innovaciones  radicales a través de la
especializacion, articulacion abstracta e inversion
fuera de las competencias actuales

La innovacidén radical basica no se logra unicamente
mediante combinacién y experimentacion

Periodo largo para adquierir el conocimiento nuevo a|Rapida inyeccion vy dufusion de perspectivas
causa de las restyricciones sobre el reclutamiento a|radicalmente nuevas, a través de personas,
nivel directivo, y adquisiciones adquisiciones y resultados indirectos

Capacidad de disefio de amplios sistemas a través de
la articulacion compleja y complejidad fuertemente
controlada

Dificultad en la coordinacién de proyectos muy
amplios debido a la utilizacién de pequefios grupos

"Trampas de la competencia" debido a un camino de[Riesgo de gestion mediante la ‘"cartera de
desarrollo muy restringido competencias"

Libertad para usar el medio mas eficaz, interno o

Sesgo hacia la explotacion interna de ideas
externo

Dificultad para cambiar la vision global debido a la|Cambio de direccién y cultura mediante
promocion interna de directivos reclutamiento externo de la alta direccion

Vulnerabilidad estratégica consecuencia de una|Fortaleza estratégica a través de partes cuasi-
fuerte focalizacidon e interrelaciones independientes

Fuente: Hedlund (1994)

Siguiendo a Van Wijk y Van den Bosch (2000), el disefio de la N-form
revela cémo la estructura puede apoyar y facilitar la creacidén y gestion del
conocimiento, sin necesidad de incurrir en la tendencia de otros modelos de
“aplanar la estructura”, eliminando niveles, al tiempo que evidencia la
importancia de la competencia directiva (Penrose, 1959; Hilmer and Donaldson,
1996). No obstante, no se presenta como una tarea sencilla, dado que los
mapas cognitivos de los gestores se convierten en una importante barrera a la

transformacién hacia la N-form (Van Wijk y Van den Bosch, 2000).

Por lo tanto, la transicién hacia este nuevo modelo requiere no solo un
cambio en los procesos de gestidén, sino también en la cognicidon de los
directivos y en su légica estratégica (Sanchez et al., 1996; Dijksterhuis, Macrae y

Haddock, 1999).

220



Los modelos estructurales para la gestion del conocimiento, la N-form y la Organizacion
Hipertexto

En esencia, la N-form se configura como un modelo que permite dar
respuesta a los procesos de gestion del conocimiento, facilitando unos altos
niveles coordinacion e integracién. Asi mismo, permite la estructuracion del
conocimiento en un solo sentido, donde la organizacién formal y las iniciativas
de accidn interaccionan en un proceso dindmico que conduce a la creacion de
conocimiento. Son los actores de la organizacién (Nonaka y Takeuchi, 1995) y
sus activos de conocimiento (Boisot, 1998), los que hacen de vehiculo para

alcanzar este objetivo mediante la comparticién del conocimiento.

En consecuencia, se asume que la creacién y el desarrollo de la N-form
no solo constituyen una competencia de gestion por si misma, sino que hace de
dispositivo facilitador para crear y desplegar otras competencias especificas y
deseables de la organizacién, especialmente si se compara con las formas

organizativas tradicionales.
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4.2. La Organizacion Hipertexto

Con el disefo organizativo de la Organizacion Hipertexto, Nonaka vy
Takeuchi (1995) buscaron desarrollar un modelo organizativo que permitiese
dar respuesta a los procesos de creaciéon de conocimiento, planteados en el
modelo SECI, de una forma eficaz y continua, a través de un estilo de direccién

al que denominaron Modelo middle-up-down.

Los autores, parten del supuesto de que las estructuras organizacionales
existentes oscilan entre dos tipos bdsicos, con las que resulta ciertamente
complicado generar una base de conocimiento en la organizacién. Por un lado,
la rigidez de la estructuras burocraticas, que responden al estilo de direccién
top-down, generan importantes limitaciones a las iniciativas Por otro lado, con
la estructuras organicas caracterizadas por estilos de direccién del tipo bottom-
up, la experiencia y conocimientos generados resultan dificiles de transmitir a

otros miembros dentro de la organizacién.

Para los autores ambas estructuras resultan complementarias. Por lo
cual, el objetivo principal de la Organizacion Hipertexto se centra en alcanzar
una combinacién de la eficiencia que genera el modelo burocratico, junto con
la flexibilidad que permiten los modelos organicos, y con ello crear una
organizacidén con una soélida base para la creacidén de conocimiento. De este
modo, la demanda fundamental para el disefio planteado es que le proporcione
a la organizacién creadora de conocimiento la capacidad para adquirir, crear,

explotar y acumular nuevo conocimiento, de forma continua y reiterada.

El estilo de direccién middle —up-down considera a todos los miembros
de la organizacion igual de importantes, quienes trabajan juntos cooperando.
La creacién de conocimiento no esta focalizada en ningun estrato en particular,

sino que cada uno ejerce su funcién. La alta direccidén se encarga de impulsar la
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mision de la organizacidén, mientras que la base operativa se acerca mas a la
realidad, para que los directivos intermedios hagan de enlace entre estos dos
niveles. Para el desarrollo de este estilo de direccidn, el disefio que plantea la
Organizacidn Hipertexto es considerar a la organizacién compuesta por tres
capas o contextos interconectados, denominadas capa de Sistema de Negocios,
capa de Equipo de Proyectos y capa Base de Conocimiento, que coexisten y se

superponen de forma simultanea en la organizacion.

La capa Sistema de Negocios representa la capa central del modelo,
donde queda reflejada estructura burocrdtica, y en la cual la organizacién
desarrolla sus tareas rutinarias, de una forma determinada y siguiendo
procedimientos bastante concretos. Se configura como el nivel mas apropiado
para acumular el conocimiento operativo y sistemdatico, que se desarrolla a
través de los procesos de interiorizacién y combinacién de conocimiento

respectivamente.

La capa Equipo de Proyectos, por su parte, permite que los miembros de
la organizacién consideren el contexto organizacional tradicional de una
manera totalmente distinta. Se constituye por multiples equipos que
desarrollan las principales actividades creadoras de conocimiento, como el
desarrollo de nuevos productos, donde son guiados por la visién corporativa

gue se fija desde el apice estratégico.

Sus miembros provienen desde los diferentes puestos de la
organizacién, a quienes se les asigna temporalmente formar parte de estos
equipos hasta que se culmine el proyecto para el que fue creado. Una vez
finalizado, se procede a realizar un inventario del conocimiento adquirido, el
cual incluye tanto los éxitos como los fracasos, que pasan a ser documentados y
analizados. Después de recategorizar y recontextualizar el nuevo conocimiento
adquirido en la tercera y siguiente capa, los miembros del equipo se
reincorporan al nivel o estrato del sistema de negocios en sus puestos

habituales, hasta que sean llamados de nuevo para otro proyecto.
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Por lo tanto, el contenido de conocimiento acumulado en el estrato
burocratico es distinto del generado en el equipo de proyecto. En el estrato
burocratico el conocimiento es mds proclive a la combinacidon y la
internalizaciéon, mientras que el equipo de proyecto genera conocimiento
comprensible, a través de la socializacion, asi como conocimiento conceptual
mediante la externalizacion. Este procedimiento constituye una organizacién en
si misma, que se sitla de modo paralelo a la formal, representada esta ultima

por la capa Sistema de Negocios.

En la capa Base de Conocimiento, el conocimiento organizativo
generado en los niveles anteriores, se categoriza y contextualiza de modo que
pueda ser util para el resto de la organizacién. Se trata de un nivel que no
posee una entidad organizativa real, en la medida que se encuentra arraigada

en la cultura y visidn organizativa, donde utiliza a la tecnologia como vehiculo.

En este sentido, la visidon corporativa proporciona la direccién en la cual
la empresa deberia desarrollar sus productos o tecnologia, y clarifica el marco
en el que actuar. La cultura organizativa orienta los pensamientos y las acciones
de cada empleado, y junto con la visidn corporativa, proporciona la base de
conocimiento necesario para utilizar el conocimiento tacito. A su vez, la
tecnologia utiliza el conocimiento explicito generado en los otros dos niveles.
De este modo, la capa Base de Conocimiento, se configura como el contexto o
espacio compartido donde emergen relaciones basadas en la experiencia
compartida, la confianza y los valores comunes, dando lugar al contexto Ba

(Nonaka y Konno, 1998).

Una de las particularidades de la Organizacién Hipertexto es la
coexistencia de los tres niveles diferentes dentro de la misma organizacion. En
ellos, reside el conocimiento que se cruza en una interaccién dindmica que
toma forma de espiral. Asi mismo, resulta significativa la capacidad de sus

miembros para poder cambiar de contexto, y de esa forma, acomodarse a los
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requerimientos cambiantes de situaciones tanto internas como externas a la

organizacion.

Las organizaciones hipertexto presentan la capacidad de incorporar el
proceso de aprendizaje y de gestidn del conocimiento en su propia estructura.
A partir del sistema de negocios y de la forma mas flexible, la empresa va a
configurar su estructura sobre equipos de proyectos que van a acceder a
informacién externa. Finalmente, cuando los equipos de proyectos pierden su
vigencia, las personas vuelven al sistema de negocios, para lo cual deben
almacenar, clasificar y ordenar toda la informacién importante en el tercer
nivel. En este nivel, son de vital importancia los sistemas de almacenamiento,
tratamiento y posterior acceso a la informacién que posea la empresa, ya que
serviran de fuente de informacidn para posteriores equipos de proyectos que

vayan a actuar en futuras actividades.

A modo de conclusidn, cabe citar que el modelo de creacién de
conocimiento y el tipo de estructura adecuada para su desarrollo, es decir, la
Organizacidon Hipertexto, suponen una propuesta interesante y novedosa.
Interesante por el intento que muestra de conjugar lineas de pensamiento
divergentes con la creacidn de un modelo de sintesis. Y novedosa, por la forma
que tiene de presentar la creacion de conocimiento como una parte

fundamental de la organizacién dandole sentido a su existencia.
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Figura 4.2. La Organizacion Hipertexto
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

Sin embargo, la Organizacion Hipertexto presenta asi mismo una serie
de limitaciones que conviene evaluar. Entre ellas destaca la escasez de estudios
de caracter empirico que demuestren claramente las ventajas e inconvenientes
de su aplicacidn, sobre todo con muestras de empresas occidentales. Resultaria
interesante estudiar la tipologia de problemas generada y las soluciones
aportadas en organizaciones no japonesas. lgualmente, resultaria util estudiar
la problematica propia de la transicidn de una estructura tradicional a este tipo
de estructura organizativa. Mientras que otra limitacidon que presenta el
modelo, es la incapacidad de explicar cdmo afecta su propuesta estructural al
disefio de puestos, al sistema de recompensas, a los sistemas de evaluacion,

promocion, y en general, a las politicas de recursos humanos.

Por ultimo, cabe sefialar que Nonaka y Takeuchi (1995) enfatizan la
importancia de que la organizacion posea valores comunes, y facilite un claro
entendimiento entre sus miembros para poder transferir el conocimiento
tacito. Sin embargo, este planteamiento se presenta problematico cuando la
organizacién se encuentra diversificada en multiples unidades, en diferentes
territorios y con culturas distintas. Esta desconcentraciéon conlleva una mayor

demanda de aprendizajes individuales diferentes. Ante esta perspectiva
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organizativa, si bien el didlogo parece ser una solucidn factible a esta situacion,

también es cierto que el lenguaje no siempre incide de igual forma en la

comunicacion, por lo cual, resultaria interesante estudiar el tipo de acciones a

desarrollar para poder establecer un entendimiento organizativo comun.

Cuadro 4.3. Comparativa de estilos de direccion

TOP-DOWN BOTTOM-UP MIDDLE-UP-DOWN
L o Equipo (con los mandos
Agente de creacion| . ., Individuo . quip i . .
. Direccién intermedios como ingenieros
de conocimiento emprendedor .
del conocimiento)
Quién i ., Patrocinador, .
Papel de la direccién [Comandantes ! Catalizador
mentor
Papel de los mandos |Procesadores de Emprendedores .
. . . L , Jefe de equipo
intermedios informacion auténomos
Conocimiento . . - -
Explicito Tacito Explicito y Tacito
acumulado
, Conversidn parcial  [Conversidn parcial [Espiral de conversidn a través
Qué ., BT
Conversién dellbasada en la basada en la de la socializacion, la
conocimiento asociaciony la socializaciény la exteriorizacion, la asociacidon
interiorizacion exteriorizacion y la interiorizacién
i Bases de datos L
3 Almacén del. . Enmarcado en los|Base de conocimiento
Dénde . informaticas, . .
conocimiento individuos organizacional
manuales...
o o Jerarquica y equipos
Organizacion Jerarquica Por proyectos o .
especificos: hipertexto
o, Ordenes e|Principio de auto-|Diadlogo y uso de metaforasy
Comunicacién . . L ,
instrucciones organizacion analogias
Como . . El caos y la ., . L
Tolerancia hacia la , Caos vy fluctuacidon|Creay amplia la fluctuaciony
. fluctuacion no son .
ambigliedad L. permitidos el caos
permitidos
o Alta dependencia de|Coste de|Coste de la redundancia, y
Debilidades . ., L .
la direccidn coordinacion de capital humano

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

Una vez definidos los modelos N-form y la Organizacion Hipertexto, un

primer analisis nos permite observar como cada una desarrolla un diseio

estructural diferente, aunque con el objetivo comun de abordar eficazmente el

proceso de creacién de conocimiento. Sin embargo, en un analisis mas

detallado, podemos observar como ambos modelos comparten numerosas

relaciones y complementariedades entre ellos.
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La caracteristica organizativa esencial que define el desarrollo de ambos
modelos, es considerar la necesidad de que el conocimiento se combine para

poder generarse, frente a dividirlo en busca de su especializacién.

En gran medida este planteamiento comuin que comparten la N-form y
la Organizacidn Hipertexto se debe a los antecedentes tedricos compartidos.
Observamos que los preceptos de la N-form y los de la Organizacién Hipertexto
parten de los trabajos previos desarrollados por Hedlund y Nonaka (1993) y
Nonaka (1987) en sus investigaciones acerca del conocimiento, de las
estrategias de explotacidn y experimentacion de Hedlund y Rolander (1987), asi
como del desarrollo de las estructuras heterarquicas (Hedlund, 1986 y 1993),

gue forman los principales antecedentes del modelo N-form.

Por otra parte, Nonaka y Johansson (1985) y Nonaka (1988 a y b)
desarrollan los preceptos del modelo de gestiéon Middle-Up-Down, Nonaka
(1990), y de forma especial Nonaka (1991) cuando plantea el primer tratado de
la obra “La Organizacion Creadora de Conocimiento”, Nonaka (1994) y Nonaka,
Byosiere, Borucki, Konno (1994), como las aportaciones mas sdlidas, en las que
desarrollaba una teoria para tratar de explicar la dindmica por la que se creaba
el conocimiento en las empresas japonesas. Estas investigaciones darian lugar
posteriormente a la obra “La empresa creadora de Conocimiento: cdmo las
empresas japonesas crean la dindmica de la Innovacién” (Nonaka y Takeuchi,
1995), donde finalmente se recogeria el desarrollo de la Organizacidn

Hipertexto.

Esta literatura previa facilita la creacion de un denominador comun para
ambos modelos estructurales, que se caracterizan por una intensa exploracién
del modelo organizativo de las empresas japonesas, para posteriormente tratar
de explicar las diferencias de rendimiento entre estas organizaciones y las
occidentales. La linea que siguen estas investigaciones, converge en tomar en

consideracién al conocimiento como variable determinante para justificar las
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diferencias de rendimiento anteriormente sefialadas, y de forma destacada, a

partir de la incorporacién del conocimiento tacito (Nonaka, 1991).

Otra de las afinidades entre la Organizacién Hipertexto y la N-form se
centra en la significacién que toma la linea media de la organizacidn. La linea
media se configura como uno de los estratos determinantes para que tenga
lugar la creacion de conocimiento, por ser considerado el nivel donde

principalmente se origina este activo.

Los sistemas educativos y los rapidos cambios tecnoldgicos propician
gue el conocimiento se encuentre disperso a lo largo de la organizacién, por lo
gue la linea media juega un papel fundamental, como dinamizadora del
proceso mediante el cual comienza el desarrollo de la espiral SECI. Asi mismo,
hace de enlace entre el enfoque estratégico desarrollado por la alta direcciéon y
la operatividad real de la base. En consecuencia, el conocimiento es
considerado la variable sustantiva de ambos modelos, lo cual da lugar a que la
importancia del individuo no venga definida por su posicion en la jerarquia, sino

por la importancia de la informacidn que recibe y trasmite.

Debido al liderazgo que toma la linea media, el papel de la jerarquia se
hace dispensable. LaN-form orienta su desarrollo estructural hacia un modelo
gue traslada la toma de decisiones hacia donde se encuentre el conocimiento,
en lugar de centralizarla en un solo punto, y poder promover asi los flujos
laterales de conocimiento. La preponderancia que toma la linea media, se
manifiesta en el desarrollo de constelaciones temporales de trabajadores en el
modelo N-form, mientras que en la Organizacién Hipertexto, se realiza a través

de la capa Equipos de Proyecto.

Este planteamiento de la linea media, determina que el papel de la alta
direccién se deba orientar hacia una funcién de coordinacion del proceso, para
impulsar asi el desarrollo de la combinacién de conocimiento. De esta forma,

no se hace necesario una renuncia total a la jerarquia organizativa, que por otro
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lado resultaria sumamente complejo en el caso de las administraciones
publicas, sino que apuesta por introducir ajustes organizativos que otorguen
flexibilidad a la estructura, de modo que ésta pueda adaptarse a los

requerimientos que demanda el proceso de creacidn de conocimiento.
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5. LA GESTION POR PROCESOS. PERSPECTIVA
DESDE LA ADMINISTRACION PUBLICA

La evolucion del entorno econdmico y el intenso desarrollo de las TIC
han planteado a las organizaciones la necesidad de repensar el disefo que
hacen de sus estructuras, para poder dar respuestas efectivas a las demandas

de sus usuarios.

La gestion por procesos tiene sus origenes en la preocupacion del sector
empresarial para dar respuesta a la llamada “paradoja de las nuevas
tecnologias” (Albizu, Olazaran y Simdn, 2004). Este fendmeno tuvo lugar
cuando a mediados de los anos ochenta, por parte del tejido empresarial se
observaba que la inversién en TIC no estaba reportando los incrementos de
productividad esperados. Ante esta situacidon, una de las conclusiones mas
reveladoras fue que realizar importantes inversiones en tecnologia por si solo
no determinaba el grado de productividad, si no existia detrds una capacidad
organizativa y de gestion que los supiese administrar. Como consecuencia de
ello, una de las propuestas estudiadas fue organizar la actividad empresarial en

base a los procesos, y utilizando para ello las TIC (Venkatraman, 1991).

Encontramos multiples definiciones del concepto de proceso, aunque
una de las mas significativas en la literatura ha sido la de Hammer y Champy
(1994), quienes lo definen como una serie de actividades que tomadas
conjuntamente, producen un resultado valioso para el cliente, como es el caso
de desarrollar un producto nuevo. De la definicién se extrae que el objetivo

ultimo del proceso es crear valor, por lo que encontramos ajustada la definicién
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de Brull Alabart (2011) por su sencillez y claridad, quien la define como un

conjunto de actividades que aportan un valor afiadido a la organizacion.

Siguiendo a Brunet y Vidal (2004), todo proceso consta de tres
elementos clave, que son un input, un sistema y un output. El input representa
las entradas o necesidades de los clientes a los que va a satisfacer el proceso
con su actividad. Con ellos tiene lugar el sistema, que se constituye por los
agentes del proceso, formados por los recursos que se poseen y las actividades
a llevar a cabo. Finalmente, el output es el resultado que se obtiene del
proceso, que como sefialamos tendrd que ir orientado a satisfacer las
necesidades del cliente al que va dirigido. Desde la perspectiva de los procesos,
el concepto de cliente se extiende a todas aquellas personas beneficiarias de
dichos procesos. Por lo tanto, cabe hablar de clientes internos en referencia
aquellos empleados, que reciben el proceso desde una fase previa ejecutada
por otro empleado, asi como de clientes externos, que suelen presentarse

como los beneficiarios finales de la cadena de procesos.

Figura 5.1. La vision del servicio al ciudadano desde la gestion por procesos
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Fuente: Martin Castilla (2006)

Sefialan Brunet y Vidal (2004) también la necesidad de llevar a cabo una

planificacion del proceso, para lo que se han de tener en cuenta inicialmente
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las necesidades y expectativas de los clientes, con las cuales se va a poder
definir hacia donde se ha de dirigir la gestion de los procesos. Una vez
concretada la meta, se hace necesario definir los costes que va a generar el
mismo, tanto en términos de tiempo como de recursos disponibles. Esta fase
toma importancia en la medida que los procesos se han de orientar a satisfacer
las necesidades a través de su optimizacion, por lo que se hace necesario un

detallado analisis de los costes.

El enfoque orientado a los procesos va a demandar, por consiguiente,
un redisefio de los puesto de trabajo y una utilizacion mas éptima de las TIC
(Gil, 1999). Se busca reducir las ineficiencias internas de la organizacion
funcional, y de este modo, volver a reunificar las actividades en torno a los
procesos que previamente fueron fragmentados (Brunet y Vidal, 2004). El
disefio del trabajo atendiendo a las tareas, permite configurar la organizacion
como una secuencia de procesos interconectada. En ella no existen
importantes divisiones funcionales, sino que opera de forma integrada y poco
diferenciada, como si de una expansién horizontal se tratase. Los empleados
cruzan los limites funcionales, fuerzan a la cooperaciéon y van creando una
cultura de empresa distinta, mas abierta, menos jerarquica y mas orientada a

obtener resultados que a mantener privilegios (Zaratiegui, 1999).

Este nuevo enfoque cultural, denominado gestién por procesos, va a
permitir que una misma persona pueda desempeiar diversas tareas. Las
responsabilidades se asignan por procesos y no por puesto, lo que facilita una
mayor flexibilidad para abordar eficazmente el dinamismo organizativo
(adaptado de Zaratiegui, 1999). La gestion por procesos se presenta a priori
como una herramienta de gestion, mediante la cual incrementar Ia
productividad a través de mejoras permanentes en los procesos, y asi

maximizar también la satisfaccién de los usuarios a las que van dirigidas’.

" En esa linea, cabe sefialar que también la norma ISO 9001 hace referencia al Enfoque Basado en los
Procesos, entre otros apartados, al sefialar que un resultado deseado se consigue mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso
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Brull (2011) define la gestién por procesos como una metodologia
estructurada y sistematica que identifica, diseia, implanta, revisa y mejora los
procesos de la organizacién. Esto permite que el modelo de gestiéon pase de

estar focalizado en el producto a hacerlo sobre el cliente.

La orientaciéon a las funciones supuso, en lineas generales, la
materializacién de los principios organizativos determinados por Weber, Taylor
y Fayol. Supuso que las organizaciones se concibieran como un conjunto de
tareas que se dividian entre los trabajadores, quienes luego se agrupaban
entorno al puesto de trabajo. Este disefio, propio de la Era Industrial, quedaba
organizativamente representado a través de la cadena de montaje. En ella, el
trabajador se ajustaba a cada fase del producto o servicio, alcanzando a través
de la repeticidn rutinaria de pocas actividades, un alto grado de especializacion.
De este modo, el criterio de diseio se basaba en la eficiencia, y la filosofia del

trabajo se orientaba hacia la maximizacién de la productividad.

Por su parte, la gestién por procesos entiende las limitaciones que
presenta la organizacion funcional vertical, y orienta la organizacién hacia los
resultados, en lugar de hacia las funciones. Este enfoque implica una visién
dinamica de cémo la organizacién anade valor en sus actividades (Gil, 1999) y
su estudio supone una mejora continua de cémo se hacen las cosas (Ramid,
2010). En consecuencia, este modelo de gestidn reconoce la existencia de
procesos internos en la organizacion, en los que focaliza su atencién de forma

prioritaria, en lugar de hacerlo sobre el producto o servicio.

La orientacién al proceso requiere considerar a todos los actores
implicados, y asi asignar un responsable a cada uno, de modo que ostente Ila
autoridad sobre los responsables funcionales. Este tipo de responsabilidad
consigue desplazar la productividad individual hacia la grupal, y convierte a
cada departamento en un eslabén de la cadena (proceso) a la que anade valor

(Brunet y Vidal, 2004).
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La implantacion de la gestidon por procesos presenta dos opciones de

desarrollo, la mejora de procesos, y la reingenieria de procesos.

La mejora de procesos supone el cambio de modelo gradual, donde la
incorporacion del nuevo modelo se ejecuta de forma progresiva. En él,
participan todas las personas de la organizacidn, con el objeto de incrementar
la calidad, la competitividad y la productividad, por lo que supone un enfoque
que orienta el cambio cultural desde la base hacia el apice (bottom-up). El
sistema de implantacién consta de cinco fases, y su caracteristica fundamental
es recurrir a medidas y datos objetivos, para la deteccidn de los puntos a
mejorar. Se busca confirmar la causa real de los defectos detectados, y
corroborar que la solucién adoptada es la apropiada, para que se pueda

cuantificar el nivel de mejora alcanzado (Zaratiegui, 1999).

Figura 5.2. Método sistematico de mejora de proces

Etapa Acciones

Identificacion + Detectar lo que desean y necesitan los clientes.
definicion del + Describir el proceso con el nivel de detalle necesario.

Incluir las medidas adecuadas.

proceso real

Medicion
y anilisis
del proceso

Y

Identificacion de
oportunidades
de mejora

Estudiar los resultados de las medidas.
Detectar areas potenciales de mejora.
Elegir las mejoras mas prometedoras.

Disenar y aplicar los cambios para la mejora.
Medir los resultados para comprobar que los cambios son positivos.

Normalizacion/
Estabilizacion
del proceso

Plan para la
revision y mejora
continuas

Fuente: Zaratiegui (1999)

+ Afinar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel estable de
resultados.
* Documentar las mejoras para normalizarlas.

Disenar medidas de seguimiento dentro del proceso.
Realizar las medidas.

Analizar los resultados.

Tomar acciones para mejorar los resultados.

Brull (2011), entiende que la gestion de la arquitectura de procesos en
las organizaciones, ha de desarrollarse también a través de una serie de fases.
Al igual que plantea Zaratiegui (1999), resulta necesario identificar y definir los

procesos que tienen lugar. Esto requiere dividir la actividad de la organizacién
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en unidades homogéneas que mantengan una relacion causal, para lo cual

resulta util el mapa de procesos.

El mapa permitird que una vez identificados los procesos, éstos se
puedan clasificar como estratégicos, operativos y de soporte (Costa, 1998). Los
procesos de tipo estratégico constituyen la razén de ser de la organizacion.
Estan destinados a definir y coordinar las metas de la organizacién, sus politicas
y sus estrategias, por lo cual, dan las pautas de funcionamiento al resto de los

procesos, y han de ser gestionados por la alta direccidn (Zaratiegui, 1999).

Desde la perspectiva de los ayuntamientos, los procesos estratégicos
estarian compuestos por las politicas fijadas en el programa del equipo de
gobierno. Por su parte, los procesos operativos o fundamentales, son los que
permiten desarrollar y poner en marcha las politicas de la alta direccién, que
permitiran crear valor a los clientes externos mediante la satisfaccion de sus
necesidades y el cumplimiento de sus expectativas. Representan el grueso de
las actividades directamente relacionadas con la prestacion del servicio, en los
ayuntamientos consistiria en el desarrollo de los procedimientos

administrativos.

Finalmente, los procesos de soporte prestan apoyo y recursos a todos
los demas procesos. Se agrupan las actividades que comprenden la gestidn
financiera, la gestion de recursos humanos, la gestién de las tecnologias y
comunicaciones, la gestién de compras o abastecimiento y los servicios
generales (limpieza, seguridad, ...). En la estructura de los ayuntamientos,
existen dos figuras que desarrollan una funcién esencial en los procesos de
soporte. El Secretario, encargado de velar por el ajuste de los procesos al marco
legal, mientras que la figura del Interventor se encarga de velar por el adecuado

funcionamiento de la gestién econdmico financiera del ayuntamiento.
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Figura 5.3. El mapa de procesos.
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Fuente: Brull (2011)

La identificacién y definicién va a permitir a su vez clasificar los procesos
como prioritarios o clave y secundarios o auxiliares. Los prioritarios son los
procesos que inciden prioritariamente en los objetivos estratégicos, siendo
criticos para el éxito de la actividad. Los secundarios o auxiliares sirven para dar

apoyo a los clave.

En cierto modo, esta clasificacién guarda similitud con la cadena de
valor de Porter (1985), en la cual también se identifican los procesos. Los que
representan las actividades primarias permiten el desarrollo del producto, y se
procede a su venta y el servicio post venta. Las actividades secundarias sirven
de apoyo y sustento a las primarias, como la gestién de los recursos humanos,
la tecnologia o la infraestructura de la organizacion. El planteamiento de Porter
permite enfocar la gestiéon por procesos desde la perspectiva de una cadena de

valor.

La fase de automatizacidon permite que una vez identificados y definida
la secuencia que han de seguir los procesos, la repeticion estandarizada de los
mismos, facilita la optimizacion de la ejecucién a través del efecto experiencia.
Una de las herramientas de automatizacién mas utilizadas son los flujos de
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trabajo o workflows. Los workflows no se limitan a simples herramientas
informdaticas que apoyan la gestidn, sino que llegan a configurarse mds como
un proyecto de gestion que como uno informatico. Requiere un esfuerzo de
analisis para conocer la situacién de la organizacién. El analisis ha de incluir la
circulacion de los documentos, su naturaleza y tratamiento, asi como la

asignacion de normas y tareas y el orden de ejecucién.

Los sistemas workflow combinan una serie de reglas de negocio
codificadas, que permiten la automatizacion y gestion de procesos a través del
movimiento inteligente de la informacion. La mecdnica que siguen estos flujos,
busca normalizar el proceso de trabajo, asi como ayudar a los trabajadores a
seguir los procedimientos. Pretende asegurar la disposicion de la informacion
adecuada para realizar una determinada actividad, y programar luego el

desarrollo de la misma (Prieto y Pérez, 2002).

Los workflows permiten revolucionar la forma de trabajar en muchas
organizaciones. Permiten desarrollar sistemas de informacion en los que se
potencian las tareas generadoras de conocimiento, mediante un intenso
aprovechamiento del capital intelectual de sus trabajadores. Los workflows se
presentan como una solucién inicialmente atractiva para las administraciones
publicas, donde el procesamiento de expedientes suele ser a gran escala, y los
mismos procedimientos se repiten numerosas veces, para diferentes casos

(Varon, 1996).

Para ello, los workflow administrativos, sefialan rutas de trabajo a
diferentes usuarios, lo que se facilita resolver los problemas de coordinacién
caracteristicos de algunas burocracias publicas. Es decir, que formaliza los flujos
de trabajo y obliga a seguir un procedimiento estandarizado, que reduce la
necesidad de otros mecanismos de coordinacién (Prieto y Pérez, 2002). El
alcance de los workflow, abarca procedimientos administrativos estandarizados
que involucran a toda la organizacion, por lo que su efecto transversal, acaba

repercutiendo en un incremento global de la eficiencia administrativa. En la
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siguiente figura se puede observar un ejempo de aplicaciéon de workflows en

los ayuntamientos.

Figura 5.4. Ejemplo de aplicacion de worflows en un ayuntamiento
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Finalmente, en la fase de implantacion de procesos, es necesario
asegurar su funcionamiento asi como la importancia de generar datos, para
que las fases de evaluaciébn y mejora puedan corregir los errores de

implantacidn, y mejorar la eficiencia y validez de los mismos.

La reingenieria se presenta como un replanteamiento y redisefio radical
de los procesos, con el que conseguir mejoras sustanciales en el rendimiento,
en términos de coste, calidad, servicio y rapidez (Hammer y Champy, 1994).
Pretende esencialmente afadir valor al cliente en todas las actividades,
poniendo en cuestion los paradigmas existentes a través de un cambio
profundo que elimine de los procesos todo aquello que no genere valor (Brunet

y Vidal, 2004).
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La reingenieria de procesos gira en torno a tres elementos esenciales.
Por un lado, entiende que no caben soluciones de continuidad, sino una
revision profunda casi desde cero, para tratar de mejorar la eficiencia de la

organizacién y ademas de la forma mas rapida posible.

La reingenieria supone también una tendencia hacia el disefio de
estructuras menos jerarquizadas, basadas en el enriquecimiento de los puestos
de trabajo. Se rechaza la alta especializacidén, que es sustituida por el trabajo
en grupo con un responsable para cada proceso, asi como por una mayor
autonomia (Prieto y Pérez, 2002). La transversalidad de la reingenieria requiere
que sus planteamientos de cambio abarquen la organizaciéon desde el apice

hasta la base.

Finalmente, la reingenieria requiere la introduccién de tecnologias de la
informacién, las cuales sirven de soporte a los cambios drasticos que se
proponen para los nuevos procesos en las organizaciones. Se puede observar
como la reingenieria de procesos, comparte con la Direccién Cientifica del
Trabajo de Taylor (1911), la preocupacion por la eficiencia organizativa (Prieto y

Pérez, 2002).

El alcance de la reingenieria de procesos constituye en si misma una
filosofia de mejora (Brunet y Vidal, 2004). Su puesta en marcha requiere la
adopcidon de un nuevo sistema de valores que sirva de apoyo a la empresa
(Obeng y Crainer, 1994), poniendo mayor énfasis en la satisfacciéon de las
necesidades de los clientes internos y externos asi como en la creacién de un
clima de participacién y apoyo. Para garantizar el éxito en la implantacién de
este sistema, la organizacion ha de seguir una serie de pautas, que pasan por
una clara orientacion al mercado vy los clientes, tener un cardcter innovador, ser
flexible, desprenderse de todo aquello que no aporte valor, mejorar
permanentemente su productividad, guiarse por el patrén de la calidad vy

ademas, ser rentable (Brunet y Vidal, 2004).
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El proceso de la mejora continua presenta una serie de ventajas
respecto a la reingenieria de procesos. Destaca un mayor grado de eficiencia,
debido al menor consumo de recursos, una reduccién de los tiempos medios y
aumento significativo de la productividad o la disminucién de errores, entre

otras ventajas.

La mejora continua, no obstante, necesita unos requisitos para poder
implementarse, como son un necesario apoyo desde la direccién, un
compromiso a largo plazo, una metodologia disciplinada, la definicién de un
responsable, asi como la necesidad de establecer sistemas de evaluacién.
También requiere, un considerable periodo de tiempo, para que el cambio que

se produzca logre abarcar la cultura organizativa.

Entendemos que desde la perspectiva de la administracién publica local,
la mejora de procesos se ajusta de forma mas adecuada como modelo a aplicar
en la gestién por procesos. La organizacion de los ayuntamientos integra un
conjunto de procesos disefiados y puestos en marcha desde la visidn externa,
es decir, partiendo de la identificaciéon de las diferentes tipologias de
necesidades y expectativas de la ciudadania a la se orienta el servicio publico.
Los servicios, a su vez, se ajustan a los principios de legalidad, eficacia,
eficiencia y calidad del servicio, en la actuacion administrativa derivada sus

funciones (Martin Castilla, 2006).

La consecuencia que genera este marco legal es que los ayuntamientos,
como administraciones publicas, se encuentran sometidos a una estrecha
regulacién que limita su margen de actuacién, en comparacién a las
organizaciones del sector privado. Si bien esta regulaciéon busca reducir los
criterios de discrecionalidad en la prestacion de los servicios, también genera
un exceso de burocratizacidon y lentitud en el desarrollo de sus procedimientos.
Desde la perspectiva del usuario interno, en muchas ocasiones, incluso se
desconoce la necesidad de la secuencia del procedimiento, quien también

manifiesta su queja por una burocratizacidon que no entiende.
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A pesar del desarrollo que han supuesto las TIC, sigue existiendo en las
administraciones publicas una alta carga de tareas burocraticas y de poco valor
afadido. Esta sobrecarga de actividades, que también es objeto de queja por el
personal del ayuntamiento, ademas de suponer un consumo significativo de
recursos, limita el desarrollo de otras actividades que pueden aportar un mayor
valor afiadido, como la atencién al usuario o el analisis de los procesos de

trabajo con el fin de optimizarlos.

Figura 5.5. La vision del servicio al ciudadano desde la gestién por procesos
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Fuente: Martin Castilla (2006)

Al problema de la falta de eficiencia en los procedimientos, también
surge el de la flexibilidad. La flexibilidad organizativa, se configura como una
capacidad que permite a la organizacidon la adaptacion a los cambios que
presenta su entorno. No obstante, disefar una organizacién flexible implica una
trasformacién cualitativa de la gestién organizacional (Castellanos y Castellanos
(2010), citando a Orddiiez Ordoriez, 1995; Lépez Quero y Rodriguez Pérez,
1995; Muioz Betemps, 1995; Dominguez Bidagor, 1995; Bueno Campos, 1996),
gue se dirige entre otros aspectos, a orientarse al cliente, a desarrollar una
vision unica de la organizacion, a la participacién de los miembros en el disefio

de la organizacion, o aplanar la estructura organizativa.
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La inflexibilidad en los ayuntamientos se manifiesta de forma notable
en los procedimientos administrativos, ante la incapacidad de dar respuesta al
mismo cuando éste no puede continuar por el cauce predefinido. Las causas de
las contingencias, que demandan flexibilidad de respuesta, pueden proceder
tanto desde dentro de la organizacion como desde fuera. Suele presentarse
cuando falla uno de los intermediarios de la cadena administrativa, como un
empleado que ha de ejecutar una determinada tarea, y el resto de los
intermediarios, que pueden ser los restantes empleados, no son capaces de dar
una respuesta eficiente, debido a la alta divisién de funciones y el alto grado de

especializacidn.

Las causas de las contingencias también pueden proceder desde el
exterior y estar relacionadas con los usuarios. Por ejemplo, cuando éstos
presentan unas circunstancias concretas no contempladas en el procedimiento,
0 bien, se producen cambios en el marco legal, que requieren ajustes en el
procedimiento. Una de las principales consecuencias que genera la
inflexibilidad es una ralentizacién de los procesos, que puede llegar incluso a su
bloqueo temporal. Se alargan asi los tiempos de respuesta, se reduce la

eficiencia del procedimiento y empeora finalmente la calidad del servicio.

La aplicacion de la gestion por procesos supone para los ayuntamientos
un salto cualitativo. Permite, en gran medida, abordar las ineficiencias
derivadas de la burocracia maquinal estructura a los ayuntamientos. Galbraith
(2002) senalaba que los procesos son como el pegamento que une a la
organizacién y le permite superar las barreras establecidas por la estructura. La
gestidn por procesos, va a permirtir al ayuntamiento trascender de una visién
burocratico-administrativa hacia un modelo de gestién orientado a la calidad
del servicio, que toma al ciudadano como eje de referencia en la prestacion del
mismo.

Siguiendo a Martin Castilla (2006), la creacién de valor del proceso, se
podrd medir en base al andlisis de tres parametros basicos como son, la

eficacia, la eficiencia y la flexibilidad o adaptabilidad. A través de la eficacia, se
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mide el grado en el que los outputs del proceso han satisfecho las necesidades
de sus clientes. La eficiencia mide los resultados alcanzados (outputs), en
relaciéon a los recursos invertidos (inputs). Finalmente, la flexibilidad mide la
capacidad que presenta el ayuntamiento para adaptarse o anticiparse a los

cambios.

El andlisis de la cadena administrativa requiere diferenciar el proceso
del procedimiento. El proceso administrativo implica una serie de actos,
fendmenos, o flujos de trabajo de la administracidon, que se suceden en el
tiempo y de cuya ejecucién emana el acto administrativo. El acto
administrativo, por su parte, formaliza la voluntad administrativa del
ayuntamiento, configurandose como un eslabén para el desarrollo del
procedimiento. El procedimiento administrativo, representa el cauce formal de
la serie de actos administrativos, necesarios para la prestacién de un servicio.
Es el método para la cumplir con la prestacién del servicio. Considerando los
conceptos anteriores, la cadena administrativa es la red interrelacionada de
procesos por el que se desarrollan los procedimientos administrativos que

permiten la prestacion del servicio en los ayuntamientos.

Para Gil y Giner (2005), la cadena administrativa soporta a toda la
organizacién, a fin de gestionar los procesos clave de la misma, y se postula
como la intermediaria entre el nivel operativo y el dpice estratégico. Se dota de
tecnologia suficiente, cual cadena de nexo y de accién como para funcionar
automatizadamente. La tecnologia se vuelve fundamental, para alcanzar la
automatizacién e integraciéon de la cadena administrativa con las cadenas
operacionales, a través de la cuales, se va a facilitar la estandarizacién de los

procesos administrativos que van a permitir que se incremente su eficiencia®.

El efecto de la automatizacion de la cadena administrativa sobre la

estructura jerdrquica, provoca que ésta tienda a ser sustituida progresivamente

8 . .2 . . .2

Se observa como la automatizacion de los procesos guarda relacion con el concepto de normalizacion de
los procesos sefialada por Mintzberg (2012), entendida como un mecanismo de coordinacion estructural
con el objetivo de que el contenido del proceso quede predefinido de antemano.
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por una intrincada red de procesos operacionales y administrativos. Estos
procesos se encontrarian gobernados por los sistemas de informacién, a modo
de sistema nervioso (Gil y Giner 2005). Para alcanzar dicha automatizacion, la
gestién por procesos promueve las interacciones horizontales y verticales de
conocimiento’, es decir, facilita la movilizacién de los flujos de conocimiento,
tanto entre los responsables de los procedimientos administrativos, como entre
los usuarios internos y externos de los mismos. De este modo, se alcanza a
conocer en profundidad la mecdnica procesal que siguen los procedimientos, y
por otro lado, permite determinar que procesos son clave y cuales auxiliares™,
cudl debe ser su secuencia, y cdmo y cuando se han de ejecutar, atendiendo a

las pautas que fija el marco legal.

Este trabajo permite definir el mapa de procesos. En él se reflejan todas
las interrelaciones de procesos existentes en los procedimientos
administrativos del ayuntamiento. A partir de la definicidon detallada de tareas 'y
procesos recogidos en un mapa, se estaria en condiciones de alcanzar la

automatizacién de la cadena administrativa del ayuntamiento.

La automatizacion de la cadena administrativa permite asi convertirla
en una cadena auténoma, suficiente y eficiente, que se controla y ejecuta
partiendo de los datos que la misma posee y de la informacién que es capaz de
generar. Este proceso, conduce a la reconversion de un buen numero de
puestos de trabajo administrativos, donde trabajadores que generan informesy
desarrollan tareas burocratico-administrativas, que el sistema de informacién
es capaz de generar por si mismo, se transforman en personas mas creativas e

innovadoras. Sus nuevas tareas presentarian un mayor valor anadido, como la

° En esa linea, Hermosilla y Camisén (2014) sefialan que las redes de informacion y de trabajo,
consecuencia de la automatizacion de la cadena administrativa, generan una organizacién lateral que
permite la difusiéon de conocimientos dentro de la organizacién.

° Hammer (1991) sefiala que en la gestidon por procesos el equipo ha de determinar cudl de sus fases
afiade realmente valor, para investigar nuevos modos de lograr el resultado.
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busqueda de una mejora continuada de los procesos de los que son

responsables, desde su disefio hasta su utilizacién (Gil y Giner, 2005).
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Tradicionalmente, los procesos de automatizacion se han relacionado
con las cadenas de montaje propias de los modelos mecanicistas, que
caracterizaban las organizaciones de la Era Industrial. Sin embargo, enfocada
desde el punto de vista de los procesos de la cadena administrativa, su
automatizacion, permite orientar el modelo de gestidon hacia uno de perfil mas
organico. Es decir, la organizacidon va a poder liberar sus recursos humanos de
realizar tareas burocratico-administrativas, para centrase en tareas de mayor

creatividad y valor afiadido.

El efecto que genera este disefio es integracion del personal en la
cadena administrativa. Su focalizacion a tareas de mayor valor anadido, facilita
que las contingencias que puedan afectar al normal desarrollo del
procedimiento, sean abordadas con una mayor agilidad y dando respuestas
mas eficientes. La orientacidén a la mejora continua de los procesos, también
permite aprovechar las contingencias para definir planes de prevencién, que
permitan automatizar nuevos procesos de respuesta para cuando éstas vuelvan

a surgir, con lo que se dota a la cadena de una mayor flexibilidad.

Este enfoque va a incidir positivamente en la motivacién de los
empleados, orientando su trabajo hacia los objetivos, y que su actitud pase de
ser reactiva a proactiva. La importancia de una mayor orientacion hacia tareas
mas creativas, se centra en que facilita la innovacién de los procesos, la cual
afecta a la direccidn y a la organizacion. Permite cambiar las relaciones entre
sus miembros, afectando a las reglas, roles, procesos, estructuras, vias de
comunicacidon e intercambio entre los recursos humanos, asi como entre el
entorno y los mismos (Walker, 2006). Desde la linea media, la reduccién de las
tareas de control vertical, permite a al personal también orientar su funcién a
buscar la coherencia entre la estrategia fijada por la alta direccion y el

desarrollo del trabajo de la base operativa.
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En consecuencia, el resultado de una cadena administrativa mas
automatizada es una mayor eficiencia en los procesos y una mayor motivacion

del personal, que va a permitir alcanzar un mayor compromiso organizativo.

Las TIC juegan un papel fundamental para hacer posible la
automatizacién de la cadena administrativa. Su transversalidad abarca toda la
organizaciéon y gestiona sus procesos en forma de una red interdependiente,
qgue genera dificultad para identificar las grandes divisiones de trabajo o
funciones dentro de la organizacidn, funcionando de este modo como un todo
holistico. Asi mismo, permite también la configuracién de la cadena virtual, que
se define como red de alianzas organizativas internas y externas que recoge,
organiza, selecciona, sintetiza, distribuye y comercializa, si es el caso, la
informacién. Al mismo tiempo, facilita la comunicacién y la toma de decisiones
a toda la organizacién. Con la cadena virtual de soporte, es posible construir la
cadena administrativa, totalmente automatizada y con un sentido horizontal,
dédndole una forma de cadena de montaje a las actividades de tipo

administrativo (Gil y Giner, 2005).
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6. MARCO INSTITUCIONAL DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA Y REFERENCIA DE LOS
AYUNTAMIENTOS EN CANARIAS

El marco institucional de la presente investigacion se centra en la
Administraciéon Publica, y concretamente en los ayuntamientos de las Islas

Canarias.

La literatura cientifica en el campo de la organizacién de empresas,
refleja como la mayor parte de las investigaciones llevadas a cabo, tanto sobre
la gestion del conocimiento, como acerca del disefio organizativo, han girado
en torno al sector privado, siendo relativamente escasas las aproximaciones
sobre las administraciones publicas. Si bien es cierto, que desde mediados de
los aflos 70 ha habido un esfuerzo investigador en aproximar la gestion del
conocimiento a las administraciones publicas (Henry, 1974 y 1975; Goerl, 1975;
Gates, 1975; Carroll, 2001; Riege y Lindsay, 2006; entre otros), la mayor parte
de estas investigaciones ha girado en torno al papel de las TIC, como
herramientas para facilitar el procesamiento de grandes cantidades de

informacién, mediante sistemas como los data warehouse y los data mining.

Estas investigaciones se aproximan mas a un enfoque mas cercano al
campo de la Informatica o la Inteligencia Artificial, con aplicaciones en
Organizacién de Empresas, pero predominando las primeras disciplinas. Por lo
cual, quedan representados fundamentalmente dentro del Enfoque

Representativo del Conocimiento.
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De forma mas reciente, se han observado mayores esfuerzos en la
literatura por aproximar la teoria de la gestiéon del conocimiento a las
administraciones publicas, e incluso esfuerzos desde otras disciplinas como el
Derecho. Su objetivo, ha sido recopilar aproximaciones cientificas, para poner
de manifiesto la necesidad de modernizar la administracién y su adaptacién a la
nueva realidad social. Sin embargo, no ha logrado el mismo nivel de adaptacion
como lo ha hecho el sector privado, por lo que sus diferencias siguen pesando

como un lastre en su trabajo de modernizacion.

Tradicionalmente, las administraciones publicas han sido vistas como
centros de gasto justificado en la prestacidon de unos servicios esenciales a la
ciudadania, y caracterizadas por una notable rigidez administrativa en su
gestién. En cierta medida, se debe a que las administraciones se estructuraron
como burocracias maquinales, enfocadas a cumplir una funcion fiscalizadora de
control mas que de gestidn, y circunscritos a un ambito legal bien delimitado
del sector privado en los servicios publicos que prestaba. Este modelo de
administracion, resultaba relativamente eficaz en los tiempos donde el entorno

se presentaba predecible y menos turbulento que el actual.

Entre los principios que regulan el funcionamiento de la administracion
publica, el marco normativo comienza con la Constitucidon Espafiola, cuando
sefiala en su articulo 103 que “la Administracion Publica sirve con objetividad
los intereses generales y actua de acuerdo con los principios de eficacia,
jerarquia, descentralizacion, desconcentracion 'y coordinacion, con

sometimiento pleno a la ley y al Derecho”.

Se observa como la propia Constitucién establece ya la necesidad de
orientarse hacia la eficacia, es decir, hacia la consecucidon de sus objetivos.
Estos objetivos se han de alcanzar a través del principio de jerarquia, la cual se
ha de enfocar desde dos puntos de vista, uno es la jerarquia normativa, donde
en el marco legal unas normas estdn sometidas a otras no pudiendo

contradecirlas. Y por otro la jerarquia administrativa, que determina la
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necesidad de que las administraciones se estructuren de acuerdo a una escala
de responsabilidad organizativa, que comienza en la alta direccién, donde los
cargos politicos dirigen el funcionamiento de la administracién y desciende
hasta el nivel técnico, donde los funcionarios igualmente se ordenan de
acuerdo a una escala jerdrquica de responsabilidades. Asi mismo, se hace
necesario también un cierto grado de descentralizaciéon, que da lugar a la
actividad de las entidades autondmicas y locales. La desconcentracidon se define
como un principio que busca el reparto de la actividad publica a lo largo de la
geografia territorial. Finalmente, el principio de coordinacién demanda la
necesaria comunicaciéon entre administraciones para prestar los servicios

ordenadamente.

De forma mas especifica en el ambito local, el art. 1 de la Ley de Bases
del Régimen Local (1985), reconoce a los ayuntamientos como entidades
territoriales con autonomia propia para la gestion de los intereses de las
colectividades, de tal manera que poseen legalmente la autonomia para definir

dentro de unos limites, su modelo organizativo.

En esta linea, se muestra también el Estatuto Bdasico del Empleado
Publico (2007) en su Exposicién de Motivos, cuando entiende que la legislacién
no puede ser un obstaculo para la necesaria modernizacion administrativa en
todos los ambitos. Este marco normativo fija dos aspectos bien definidos en las
administraciones publicas. Por un lado, la particularidad de su naturaleza, es
decir, para qué se han creado, lo cual las delimita claramente del sector privado
en cuanto al planteamiento de sus objetivos. Y segundo, que mas alla de las
diferencias naturales que ambos sectores mantienen, han de modernizarse
para adaptarse a la realidad de las organizaciones del actual siglo, siguiendo

para ello numerosos criterios que también imperan en el sector privado.

Estas diferencias sectoriales condicionan, entre otras cosas, el disefio de
la organizacién en la administracion publica. La rigidez derivada de su estricto

marco legal, circunscribe su campo de actuacién y la forma en que se han de
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organizar los recursos humanos. La consecuencia han sido estructuras poco
flexibles, con un escaso margen de actuacion sobre las mismas a priori, y donde
de la normalizacién de habilidades se convierte uno de los principales

mecanismos de coordinacion estructural.

A pesar de sus limitaciones, las administraciones publicas juegan un rol
esencial para el préspero desarrollo de una sociedad, donde el conocimiento se
ha erigido como un recurso clave para ello. Asi lo han puesto de manifiesto
numerosos autores como Wiig (2002), quien sugiere crear un capital intelectual
de la sociedad que potencie la efectividad de las decisiones publicas y privadas.
Su propuesta, busca asegurar la competencia y efectividad en la toma de
decisiones en los servicios publicos, fomentando la participacion de los
ciudadanos en ella, creando un capital intelectual publico y privado
competente, asi como desarrollando programas para mejorar la capacitacion

de los trabajadores en la gestion del conocimiento.

Peluffo y Catalan (2002), por su parte, hacen referencia al contexto de la
nueva gestion publica. Sefialan que éste se caracteriza por la demanda de
calidad y eficiencia en el tratamiento, y la solucidn de los problemas colectivos.
Ademas, seiialan la necesidad de implementar estrategias de largo plazo, que
permitan consolidar el desarrollo integral de una sociedad, lo cual ha llevado a
las administraciones publicas de mayor éxito a incorporar el conocimiento
como recurso clave. Crozier (1996), manifiesta que las administraciones
publicas deben modernizarse, trascendiendo de un modelo burocratico a otro
de gestién, de modo que sea capaz de definir los objetivos, elegir la forma de
alcanzarlos, y finalmente poder evaluar los resultados. Scott, G. (2002), seiala
que la actividad de la Administracion Publica esta muy focalizada en la creacién

y uso del conocimiento.

La importancia del conocimiento en las administraciones publicas y su
necesidad de modernizarse también ha sido puesta de manifiesto por

instituciones publicas a nivel internacional como la ONU, quien a través del
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Comité de Expertos en Administracidon Publica del Consejo Econdmico y Social

(2004), destacan el papel del conocimiento en el sector publico. El desarrollo

organizativo de las administraciones ha planteado numerosos problemas y

muchas expectativas siguen aun sin cumplirse, por lo que el Comité deduce una

serie de ensefianzas y desafios aun pendientes y que enumeran como sigue:

La gestion del sector publico y la gestion de los conocimientos
deberian considerarse conjuntamente.

Para todo plan de gestién de los conocimientos, es fundamental
formular un concepto comun de gestién de los conocimientos vy
distinguir entre diferentes tipos de conocimientos, asi como entre
diferentes funciones y procesos gubernamentales. Por ejemplo, la
labor administrativa recurrente, la adopcién individual de
decisiones y la deliberacién democratica, y sobre el modo en que
podrian integrarse.

La informacién y el conocimiento deben ser considerados recursos
publicos.

Los organismos gubernamentales tienden a no ser conscientes de la
rigueza de conocimientos que poseen y a no comprender que los
trabajadores del gobierno son trabajadores del conocimiento.
Muchos organismos gubernamentales no suelen ver el
conocimiento como un activo.

En la ejecucion practica, el apoyo de la direccidn, la financiacién
suficiente y la disposicidn a rendir cuentas son fundamentales, y por
lo general las iniciativas de gestién del conocimiento que abarcan a
todo el gobierno dan mejores resultados.

Se ha demostrado que el mayor grado de estabilidad de una
organizacion, facilita las tareas de gestidn de los conocimientos;

La gestién de los conocimientos no debe identificarse con la

tecnologia.
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e Es necesario plantearse las consecuencias de la gestion de los
conocimientos en materia de privacidad y seguridad.

e Sigue siendo problematico convertir el conocimiento en accién.

e La cultura, el compromiso a largo plazo y la adaptabilidad son mas

importantes que las etiquetas de gestién de los conocimientos.

En esa linea también se manifiesta el Observatorio de Calidad de los
servicios publicos del Ministerio de Administraciones Publicas (MAP, 2000).
Este organismo sefiala que la gestién del conocimiento y su incorporacién a la
direccion estratégica, se perfila como un mecanismo esencial que aporta
potenciales beneficios a la administracion. Entiende necesario llevar a cabo una
serie de acciones que pasan por mejorar la eficacia, la eficiencia y la efectividad
de sus actuaciones, mediante una mejor gestion de la informacién y del

conocimiento.

Igualmente, la transparencia se perfila como otro aspecto a mejorar,
porque se amplian las formas y las vias de comunicacién, lo que conlleva un
aumento de la participacion e implicacién de los diferentes grupos de interés.
Para mantener esta organizacion actualizada, proponen la necesidad de utilizar
las nuevas tecnologias. Las TIC van a facilitar la innovacidén e igualmente
responder con celeridad a las demandas y necesidades de los usuarios, asi
como apoyar la toma de decisiones de los directivos publicos. Finalmente, se
recalca la necesidad de automatizar los procesos operativos, denominados

frecuentemente sistemas transaccionales.

La légica de esta perspectiva tiene su razonamiento en los nuevos retos
gue impone la globalizacién a las administraciones publicas. Este fendmeno,
exige el rapido desarrollo de las TIC para dar respuestas mas eficientes e
innovadoras a planteamientos cada vez mas complejos, demandando asi un
uso mas intensivo del conocimiento. En consecuencia, adquiere importancia el
papel de la gestién del conocimiento en las administraciones publicas, para
incrementar la calidad y la eficiencia, especialmente en épocas de crisis, donde
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la austeridad se torna en forzosa y las respuestas que demanda han de ser mas

eficaces.

La incorporacion de la gestién del conocimiento en las administraciones
requiere necesariamente un desarrollo de la direccion estratégica en su

organizacion.

Desde el punto de vista del entorno, la direccion estratégica de la
administracion publica también demanda un enfoque que le permita adaptarse
al mismo, como lo entienden Wechsler y Backoff (1987), quienes hacen
referencia a las tres posibles estrategias que pueden seguir las administraciones

publicas para gestionar su relacién con el entorno.

La estrategia anticipativa crea un futuro para la organizacion y
determina las acciones y decisiones a emprender en el presente. Esto permite a
las organizaciones mayor capacidad de influencia sobre el entorno, dado que
no busca Unicamente conocerlo sino hacer que evolucione a su favor. La
estrategia adaptativa asume que los cambios los marca el entorno, pero la
organizacién intenta crear vinculos con él para ir evolucionando al unisono.
Esta estrategia persigue mantener un vinculo de equilibrio en el entorno, a
través de la relacién entre los actores que operan en él y la organizacion. No
llega a ser una estrategia totalmente reactiva, pero se pone el énfasis en la
organizacién, no en el entorno. Finalmente, con la estrategia reactiva la
organizacién produce respuestas en funcién de los cambios ambientales. Se
ubica la centralidad en la organizacidn, intentando mantener su actual estatus
sin definir nuevos papeles o revisar los desempefiados hasta el momento, por

lo que es el entorno quien fija el ritmo.

Autores como Conant, Mokwa y Varadatajan (1990), critican los
modelos que clasifican las estrategias en tipologias estancas, ya que cada
organizacién no sigue solamente un tipo de estrategia, sino que al contrario,

resulta mds comun encontrar estrategias hibridas. Este es el caso de las
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organizaciones publicas, que deben satisfacer un amplio rango de objetivos que
compiten entre si y son observados por distintos tipos de afectados, como
ciudadanos, politicos, medios de comunicacién, usuarios, reguladores, entre
otros (Andrews, Boyne, Law y Walker, 2009). Resulta por tanto mas adecuado
pensar que las categorias de estrategias no son estancas, sino que se mueven a

lo largo de un continuum entre unas y otras (Gonzalez, Gascd y Llopis, 2012).

El papel de la direccion estratégica también ha de tender a desarrollar
una administracién publica inteligente, adaptada a los retos y desafios del s.
XXI. La gestidon del conocimiento se ubica dentro de determinadas areas de
inexcusable crecimiento en las organizaciones publicas, por lo cual, su
implantacion obliga a promover administraciones que aprendan de Ia
experiencia y a extender estos aprendizajes al conjunto del sector publico
(VV.AA., 2010, citando a Longo, 2004, en referencia un informe de la OCDE,
2000).

Otras referencias a la administracidén publica inteligente, se recogen en
el Libro Blanco para la Mejora de los Servicios Publicos (MAP, 2000). La
administracion inteligente se enfoca como una filosofia y forma de pensar la
realidad que nutre su vision, clarifica su misidén y orienta sus acciones en un
plano superior. Para lograrlo, insiste en la necesidad de compartir una cultura
basada en valores de respeto a las personas y consideracidon del servicio
publico, que otorgue fuerza a los compromisos individuales y sentido a las

actuaciones colectivas.

Por otro lado, el Libro Blanco también apuesta por una organizacién de
tipo adaptativo, que no responda pasivamente a los acontecimientos, a las
tensiones internas o a las presiones del entorno, sino que desarrolle estrategias
que le permitan modificar sus estructuras y comportamientos, asi como
aprovechar las oportunidades que le plantean las situaciones nuevas. Para
lograr ese objetivo, se considera necesario tener la capacidad de corregir los

errores y aprender de la experiencia mediante el desarrollo sistematico de
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ciclos de aprendizaje y de mejora. Finalmente, destaca el Libro Blanco Ia
necesidad de saber gestionar el conocimiento, para poder captarlo, generarlo,
almacenarlo, organizarlo, transferirlo, compartirlo, reutilizarlo y ponerlo al
servicio de la definicién de su visién, y de un mejor cumplimiento de su misién

de conformidad con sus valores.

Iglesias (2010) también hace referencia al concepto de planificacion
estratégica. La define como el proceso de identificar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y retos de la organizacion administrativa municipal con objeto
de determinar su misidn y objetivos, identificar a sus actores criticos o
stakeholders, y configurar estrategias que mejoren la eficiencia de la
organizacién (Bryson, 2004; Mintzberg, Lampel, Quinn y Ghosal, 2003.)
Considera que la planificacion implica dos asuntos, por un lado mediante la
introduccidon del pensamiento estratégico, los gobiernos locales miran a su
entorno e interactlan con él, en busca de mejorar la competitividad de la
ciudad y la calidad de los servicios publicos locales (Villoria, 1997; Beltran,
2000) y, en definitiva, el bienestar de sus vecinos. Asi mismo, se persigue un
funcionamiento de la organizacién municipal, para que a partir del ejercicio del

liderazgo politico se aleje del tradicional modelo burocratico (Stoker, 2008).

Ma3s alla de la propia estructura organizativa municipal, la participacion
en el proceso de planificacién de actores externos, es susceptible de traer
consigo la introduccién de innovaciones, y que éstas traigan cambios
sustanciales en la estructura y el funcionamiento de la Administracién Local

(Poister y Streib, 2005).

En esa misma linea surge también el concepto de gobernanza local
(Iglesias, 2010), el cual emerge como un enfoque alternativo para analizar el
modo de gobierno, organizacién y accién publica del gobierno local. Su utilidad
estriba en que proporciona un marco analitico para la comprensién de los
procesos de gobierno y gestidon local, que no se identifica sélo con las

instituciones politico-administrativas. Se fundamenta en la existencia de redes
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funcionales, conformadas por actores publicos y privados que, aunque con
intereses conflictivos a priori, se ponen en situacién de cooperacién para la

consecucion de sus objetivos.

En consecuencia, los centros de decision no residen con exclusividad en
el gobierno y administracion local, sino en redes complejas que configuran
entramados de toma de decisiones. En el contexto de estas redes, el gobierno
local aparece como un actor que tiene que legitimarse liderando procesos y
estableciendo sistemas de dacion de cuentas. Aqui, la gobernanza local hace
énfasis en la interaccidon horizontal, fundamentalmente entre actores
encuadrados en estructuras econdmicas, sociales, culturales y asociaciones
ciudadanas con fines o valores diversos, pero con intereses convergentes en el
territorio de la ciudad. En este contexto, las practicas de Planificacion
Estratégica son una derivada o instrumento del modelo de gobernanza, que al

mismo tiempo lo configuran e influyen (Iglesias, 2010).

Las administraciones publicas presentan una serie de caracteristicas

diferenciadoras con el sector privado.

Si bien, ambas prestan un servicio, no se plantea como objetivo
justificar una cuenta de resultados a final de ejercicio que necesite arrojar
beneficios econdmicos. Este hecho, no resta valor a la importancia que el
criterio de gestidon ha de tener también en la administracion publica, sino que

la rentabilidad se ha de medir por otros indicadores.

Tradicionalmente, se le otorga una mayor eficiencia a la gestién al
sector privado frente al publico, aunque precisamente la diferencia en el objeto
de sus actividades hace que ambos modelos no sean inicialmente comparables
en los mismos parametros, y la cuenta de resultados no sea el indicador mas
adecuado para medir la rentabilidad de sus servicios. En esa linea, Ramié (2010)
entiende que tampoco existen presiones estructurales internas que conduzcan

a una mayor eficiencia en la gestion, lo que conduce a que la determinacién de
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objetivos en la administracién publica sea mucho mas confusa, ambigua y

plural, haciendo mas dificil evaluar su rendimiento.

Por otro lado, los usuarios a los que se dirige la empresa son sus
clientes, mientras en el caso de la administracién publica son los ciudadanos, y
ante quienes también responde de su gestidon, dado que juegan al mismo
tiempo el papel de accionistas de la institucion. Sin embargo, los ciudadanos
aunque los mas significativos, no son los Unicos stakeholders que tiene la
administracion, dada la diversidad de demandas que tiene que atender de
diferentes colectivos de indole econdmico, social, cultural o politico, lo que
hace a las administraciones publicas mucho mas vulnerables a las presiones de
naturaleza politica (Ramié, 2010). En esa linea, De Val (2002) apuesta por una
adecuada catalogacion, que permita medir las fortalezas o debilidades de cada
uno, de cara a formular la estrategia a seguir y adoptar criterios de decisién y
valoracion de los resultados, para que la Administracién Puablica pueda generar
valor.

En cuanto al entorno, hay que destacar que las administraciones
publicas no compiten libremente en un mercado determinado, sino que su
ambito de actuacidon les viene dado. No obstante, el entorno de la
administracion publica es mucho mas complejo que el de cualquier
organizacién del sector privado, ante el que se encuentra sometido a un

importante grado de control y transparencia de su gestion.

Este sometimiento legal condiciona en gran medida la posibilidad de
premiar la excelencia de sus recursos humanos y su gestion econdmico
financiera (Ramid, 2010), por lo que su potencial de resultados estara mas
relacionado con la disposicién de recursos esatratégicos, que por su posicidon
competitiva en su sector de actividad. Cada vez mas destaca un cierto grado de
competitividad entre las administraciones, como entiende Ramié (2010), quien
hace referencia un tipo de competencia en un mercado politico, donde las
diferentes administraciones luchan por ser las beneficiarias de subvenciones y

ayudas publicas, que otros entes publicos de ambito superior ofertan. Desde
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una perspectiva estratégica, este hecho no limita que las administraciones
deban gestionar los recursos que poseen de cara a cumplir la estrategia que se
hayan fijado, teniendo todos ellos un coste y un beneficio potencial, que les

obliga a hacer un uso responsable, eficaz, eficiente y racional de los mismos.
En el cuadro siguiente podemos observar como Sancho (2002) y
Sarmiento Zea (2011) diferencian los ambitos publico y privado en base a una

serie de criterios diferenciadores.

Cuadro 6.1. Diferencias entre el sector publico y privado

Criterio diferenciador

Ambito Publico

Ambito privado

Finalidad

Crear valor publico

Obtener beneficios econémicos

Definicion de objetivos

Compleja, politica

Clara, econémica

Evaluacion

Compleja, politica

Clara, obtencién de beneficios

Asignacion de recursos

Sistema impositivo

Mrecado

Principios de accion

Legalidad, justicia, igualdad, equidad

Libertad dentro de la legalidad

Formas de actuacion

Prcedimental

Libertad de accidén

Gestion de recursos
humanos y financieros

Rigida

Flexible

Control

Prepresnetativo, judicial

Mercado judicial

Portestades de actuacion

Privilegios especificos, poder colectivo

Sin privilegios especiales

Influencia del entorno Media Alta
Impacto politico Alto Medio
Visibilidad externa

(Transparencia) Alta Media

Fuente: Sancho (2002) y Sarmiento Zea (2011)

McAdam y Reid (2000), sostienen que la gestién del conocimiento esta
mas desarrollada como filosofia de gestidn en la administracién publica que en
el sector privado, debido a la continua presién por incrementar la eficiencia,
reducir el consumo de recursos y mejorar la calidad dentro de la misma. En ese
sentido, destaca a la administracién publica por poseer unos recursos con alta
tasa de conocimiento experto, al mismo tiempo que hace referencia a la

dispersion de los mismos.

Este hecho de la dispersidon del conocimiento, también es recogido por
Rodriguez y Bueno (2005), quienes lo enfocan como un factor que impide el

Optimo desarrollo del conocimiento en la administracién, al carecer de soportes
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de generacién y almacenamiento del conocimiento. Al mismo tiempo la
descoordinacién de los mecanismos para capturar las mejores practicas,
provoca que las administraciones no estén orientadas al conocimiento,
convirtiéndose en muchas ocasiones en meras organizaciones

autoreferenciales.

Cuadro 6.2. El papel del conocimiento en el sector publico.

Fase Comparacion

El énfasis en incrementar la eficiencia y reducir costes
favorece la construccion social del conocimiento en el
sector publico

El sector publico depende en mayor medida de la
formalizacion del conocimiento realizada por las

Construccion del
conocimiento

Formalizacion del

conocimiento

personas
Diseminacion del Las organizaciones publicas creen que las personas son
conocimiento el principal vehiculo de difusidn del conocimiento

Las organizaciones publicas utilizan en mayor medida la
Uso del conocimiento gestion del conocimiento como instrumento para reducir,
costes y mejorar la eficiencia y la calidad

Fuente: McAdam y Reid (2000)

El objetivo de la gestion del conocimiento en el sector publico debe
orientarse a aportar valor a la institucidon, aunque otros autores como Wiig
(2002), apuestan por fijar cuales han de ser los objetivos esenciales a los que ha
de responder la gestién del conocimiento, desde la perspectiva de los objetivos

estratégicos.

Sin embargo, a pesar de las diferencias existentes entre el sector
privado y la administracion publica, sefiala Ramié (2010) citando a Perry y
Kramer (1983), que existe un punto de encuentro entre ambos tipos de
organizaciones. Este encuentro pasaria por considerar que la administracion
publica, en general, tiene las mismas necesidades que el sector privado, por lo
gue respecta a alcanzar sus objetivos de una forma eficaz y eficiente. Considera
ademads, la orientacién normativa distinta, dada la importancia de valores
propios del entorno publico, como por ejemplo, la participacion democratica, la

transparencia, la justicia y la equidad en el trato.

263



Marco institucional de la administracion publica y referencia de los ayuntamientos en
Canarias

Los ayuntamientos concretamente, representan con su autonomia
constitucional y legalmente reconocida a los municipios el ultimo eslabén de la
organizacién territorial del Estado. Se configuran como la administracion
publica mas representativa en cuanto a su nimero, y mds préxima a los

ciudadanos en cuanto a su distribucidén y cercania a éstos.

Su estructura organizativa comienza en la alta direccién configurada por
los cargos politicos, encabezados por el alcalde presidente, quien dirige el
gobierno y administracion del ayuntamiento y los concejales, quienes pueden
ostentar la delegacién formal para gestionar de determinadas areas de
gobierno por parte del alcalde. La estructura de los ayuntamientos suele
responder a una burocracia maquinal, con una jerarquia que comienza en cada

area con su concejal responsable.

Los cargos politicos constituyen asi la alta direccién del ayuntamiento, y
son los responsables de la direccidon estratégica del mismo, de acuerdo al
programa de gobierno presentado. La naturaleza politica de estos cargos
determina que son elegidos en las elecciones municipales para un mandato de
cuatro afios, de modo que el vinculo que los une al ayuntamiento presenta un

caracter temporal determinado por el tiempo que duren sus mandatos.

Por su parte, tanto la linea media como la base operativa presentan una
estructuracién organizativa de tipo no politico, sino de perfil técnico, donde la
clasificacién mas comun que suelen presentar, divide estos niveles en servicios,
secciones y negociados. Esta estructura jerdrquica comienza en el concejal
responsable del area, y desciende por el nivel técnico a lo largo de estas
unidades, las cuales cuentan con sus correspondientes jefaturas y en su caso
con personal adscrito al mismo, de acuerdo a la Relacién de Puestos de Trabajo
(RPT) que presente cada ayuntamiento. La jerarquia conlleva que el personal
mantenga una dependencia funcional del concejal responsable de su area,
mientras que la dependencia orgdnica es del cargo que ostente la jefatura

superior del personal en el ayuntamiento.
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La RPT se configura como un instrumento técnico a través del cual se
realiza la ordenacion del personal, de acuerdo con las necesidades de los
servicios. Recoge los requisitos para el desempefio de cada puesto, y en ellos se
representan la caracteristicas de cada uno, incluyendo aspectos como la
denominacién, la unidad en la que se integran y su ubicaciéon, el nivel de
responsabilidad, las condiciones generales y especificas en su caso, la jornada
laboral, su forma de provisién y el nivel los complementos salariales que le

corresponden.

El personal que compone la linea media y la base operativa del
ayuntamiento presenta por tanto un vinculo no politico, y su relacién con la
administracion se regula por el derecho laboral o administrativo, si su condiciéon
como empleado, es la de personal laboral o funcionario respectivamente. Esta
dualidad laboral, viene determinada por la naturaleza de las funciones a
desarrollar, de modo que si las éstas implican una participacién directa o
indirecta en el ejercicio de las potestades publicas o en la salvaguardia de los
intereses generales del Estado y de las Administraciones Publicas, éstas
corresponden exclusivamente a los funcionarios publicos, en los términos que
en la ley de desarrollo de cada Administracion Publica se establezca (EBEP,

2007).

Si bien el personal laboral se encuentra regulado por la normativa
recogida en el Derecho Laboral como en la mayoria de los trabajos del sector
privado, el vinculo laboral que une al funcionario con la Administracién se
encuentra regulado por el Derecho Administrativo. Tanto el personal laboral
como funcionario, pueden clasificarse por el grado de su temporalidad en
personal laboral temporal y funcionarios interinos respectivamente, cuando la
relacion laboral se encuentra delimitada, mientras que cuando es fija el
personal laboral adquiere la condicion de “fijo”, y los funcionarios la condicién

de “carrera”.
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Otra de las caracteristicas distintivas que presenta la administracion
publica respecto al sector privado es el acceso del personal al puesto de
trabajo. El sometimiento de la Administracidn a los principios constitucionales
de igualdad, mérito y capacidad, determina que el acceso a la funcién publica
se haya de realizar a través de medios imparciales y objetivos, donde en
igualdad de condiciones los aspirantes han de superar las pruebas de acceso

gue se determinen.

La Administracién ha de publicar anualmente, y en paralelo a los
Presupuestos Generales, la Oferta Publica de Empleo, en la que se detallan el
numero y caracteristicas de plazas que se van a ofertar para el afio
correspondiente. La convocatoria de las plazas ha de ser publica en los
boletines oficiales, en la que se detalla el desarrollo del procedimiento
selectivo. Una vez superadas las pruebas, los aspirantes seleccionados han de
tomar posesion de sus plazas, con la caracteristica distintiva de que en el caso
de los funcionarios de carrera, debido a que su vinculo con la Administracién se
regula por el Derecho Administrativo, le supone la garantia de inamovilidad de
su condicién (art. 14 EBEP, 2007), lo cual por otra parte, se presenta como un
mecanismo garantista para separar la funcidn administrativo-legal del ejercicio

politico.

Una de las principales consecuencias que se derivan del estrecho
sometimiento de la Administracién a mecanismos de control y transparencia,
es garantizar que su actuacion de se ajusta a la legalidad. La consecuencia es
gue limita su nivel de desarrollo en comparacion al sector privado. De acuerdo
a Parrés (2005), los sistemas actuales de reclutamiento, seleccién, formacion y
perfeccionamiento del personal de la funcién publica se corresponden, en
términos generales, con el modelo elaborado a finales de los afos cincuenta y
principios de los sesenta. Este modelo de burocracia maquinal se orientaba a
satisfacer las necesidades que presentaba la Administracién Publica, centradas

en articularse juridicamente, estructurarse organizativamente y garantizar el
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predominio de las normas en la gestidn, asi como el principio de legalidad

frente a otros criterios.

Los desarrollos normativos posteriores han tratado de superar esa
limitacidn, y un ejemplo lo plantea el EBEP (2007). En él, surge una figura nueva
en materia de personal que es el personal directivo. Este perfil representa una
de los ejemplos mas claro de la profesionalizacidén hacia la que se quiere dirigir
la gestion publica actual, con la misidn de incrementar la calidad en los servicios
prestados a sus ciudadanos. El personal directivo desarrolla funciones de
gestidn y direccion profesionales que cada Administracion decida, por lo que su
designacién atiende a los principios de mérito y capacidad y a criterios de
idoneidad, mientras que su relacién laboral se regula de acuerdo a la del

personal de alta direccién.

La presencia del personal directivo es mas frecuente en los
ayuntamientos de gran tamafio, donde suelen venir representados como
directores de drea. No obstante, comienza a tomar importancia en los
municipios de mas pequefios, donde suele adoptar la figura de directores
generales o gerentes, que se presentan como una opcion para profesionalizar la
gestion econdmico administrativa del ayuntamiento, de acuerdo a la linea
estratégica marcada por el nivel politico. Sin tener un perfil formalmente
politico, se configuran como un enlace entre este nivel y el nivel técnico del,
facilitando la transmision de los objetivos y estrategias del equipo de gobierno

hacia los empleados del ayuntamiento.

La figura del personal directivo se presenta como una opcion de reciente
creacién en el marco legislativo. Hasta este momento esa tarea recaia en los
funcionarios habilitados nacionales, es decir, el Secretario, el Interventor vy el
Tesorero. En los municipios mas pequeiios la figura del Tesorero suele recaer
en algun cargo politico, mientras que en los de menos de cinco mil habitantes,
la figura del Secretario e Interventor se pueden ejercer por un mismo

habilitado. El Secretario se erige como el garante de la legalidad en el
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ayuntamiento, mientras que el Interventor vela por la adecuacion legal de la
gestién econdmico financiera, lo cual ha llevado en muchos ayuntamientos y
especialmente los de menor tamafio a asumir las funciones de perfil gerencial,

en ausencia de profesionales de este tipo.

La organizacién territorial de las Islas Canarias se clasifica en tres niveles
de gobierno, que son la Comunidad Auténoma de Canarias, como gobierno
regional de las siete islas. En segundo nivel se encuentran los Cabildos
Insulares, que se constituyen como los dérganos de gobierno de cada isla, y
finalmente en el tercer nivel se encuentran los ayuntamientos, como los
organos de gobierno de los municipios. Si bien las relaciones que mantienen
cada una de estas instituciones territoriales no es de dependencia, debido a la
autonomia que el marco legal les otorga, si resulta importante su nivel de

cooperacion, delimitado por la titularidad de las competencias especificas.

En ese sentido, destaca la colaboracién institucional, que mediante
acuerdos y convenios permite la prestacidn conjunta de servicios, la cual se
complementa por las Mancomunidades de Municipios y los Consorcios, que sin
ser una institucion con territorial en si misma, se constituyen como el
mecanismo de participacion para que los ayuntamientos puedan prestar

servicios comunes de forma conjunta, optimizando el uso de los recursos.

La multiplicidad de instituciones que gobiernan el archipiélago, que
aparte de las tres citadas hay que afiadir la representacién del Gobierno del
Estado, han dado lugar en muchas ocasiones a problemas de organizacién
competencial. Uno de los principales inconvenientes generados, se refleja en
las duplicidades e ineficiencias en la prestacion de servicios, debido al complejo
entramado de atribuciones en el que se desenvuelven las administraciones
publicas. En ocasiones, esta complejidad desemboca en un colapso burocratico

gue termina perjudicando la calidad del servicio.
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En los ultimos afos, debido en gran medida a las presiones del entorno
y al inexorable desarrollo de las TIC, comienza a tratar de afrontarse este
problema y su principal solucidon mira hacia los municipios. Estas entidades se
enfocan como las instituciones que han de asumir la mayor carga competencial
posible, por su proximidad a los ciudadanos. Esta orientacién refuerza el papel
protagonista que han de jugar los ayuntamientos para garantizar la efectiva,
pero también eficiente, respuesta a las demandas de sus vecinos, asi como con

los criterios de calidad que exigen.

Por otra parte, los ayuntamientos de Canarias se encuentran asociados
en la Federacién Canaria de Municipios (FECAM), que se constituye como una
asociacion, sin animo de lucro (art. 1.1 Estatutos FECAM), y su finalidad es la
proteccion y promocion de los intereses de los municipios ante las instituciones
representativas de los ambitos territoriales nacional e internacional (art. 4.2
Estatutos FECAM). Igualmente, la FECAM y por tanto sus municipios, son
miembros de la Federacién Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP), que
ostenta la representacién de los municipios a nivel nacional, asi como también
pertenecen a la Seccién Espafiola del Consejo de Municipios y Regiones de
Europa. Finalmente, también se encuentran asociados a la Confederaciéon de
Municipios Ultraperiféricos (CMU) (art. 4.2 Estatutos FECAM). En cierta medida,
estas instituciones suponen uno de los elementos mas representativos del
Capital Social de los ayuntamientos, y su naturaleza busca la cooperacion

institucional para el desarrollo de los municipios.

La Comunidad Auténoma de Canarias cuenta con 88 ayuntamientos
repartidos entre dos provincias y siete islas. Esta dispersiéon territorial
representa su alto grado de fragmentacion, en comparacion a otras
comunidades del territorio espanol, ademds del factor geografico de la
insularidad. La mayor concentracién de municipios se produce en Tenerife y
Gran Canaria, con 31y 21 municipios respectivamente, y donde ademas residen

los municipios que constituyen la capitalidad compartida del archipiélago,
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Santa Cruz de Tenerife y Las Palmas de Gran Canaria, erigiéndose también

como los municipios de mayor poblacién.

Figura 6.1. Mapa de la distribucién territorial de municipios en Canarias
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Fuente: Gobierno de Canarias
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Tabla 6.1. Distribucion de la poblacidn y concejales en Canarias por municipios (datos

ano 2014)
PROVINCIA | ISLA MUNICIPIO POBLACION |CONCEJALES|% POB. S/ISLA|% POB. S/CAN.
Arrecife 56.880 25 40,07 2,70
Teguise 21.101 21 14,87 1,00
e | Tias 19.658 17 13,85 0,93
g San Bartolomé 18.689 17 13,17 0,89
& | Yaiza 15.068 17 10,62 0,72
< | Tinajo 5.808 13 4,09 0,28
Haria 4.736 11 3,34 0,23
TOTAL LANZAROTE 141.940 121 6,74
Puerto del Rosario 36.790 21 34,41 1,75
g Oliva (La) 24.307 21 22,73 1,15
E Péjara 19.679 17 18,40 0,94
S | Tuineje 13.778 17 12,89 0,65
E Antigua 11.643 17 10,89 0,55
< > | Betancuria 733 7 0,69 0,03
g TOTAL FUERTEVENTURA 106.930 100 5,08
<z,: Palmas de Gran Canaria (Lag 382.283 29 44,91 18,16
> Telde 102.076 27 11,99 4,85
§ Santa Lucia 68.544 25 8,05 3,26
§ San Bartolomé de Tirajana 54.377 25 6,39 2,58
2 Arucas 37.056 21 4,35 1,76
g Agliimes 30.244 21 3,55 1,44
g Ingenio 30.173 21 3,54 1,43
g Galdar 24.209 21 2,84 1,15
<« | Mogan 23.491 21 2,76 1,12
5):: Santa Brigida 18.775 17 2,21 0,89
<Z: Santa Maria de Guia 13.968 17 1,64 0,66
; Teror 12.606 17 1,48 0,60
§ Valsequillo 9.233 13 1,08 0,44
O | Aldea de San Nicolas (La) 8.225 13 0,97 0,39
Moya 7.869 13 0,92 0,37
Vega de San Mateo 7.698 13 0,90 0,37
Firgas 7.618 13 0,90 0,36
Agaete 5.656 13 0,66 0,27
Valleseco 3.886 11 0,46 0,18
Tejeda 1.990 9 0,23 0,09
Artenara 1.180 9 0,14 0,06
TOTAL GRAN CANARIA 851.157 369 40,44
San Sebastian de La Gomerg 8.668 13 41,83 0,41
w Valle Gran Rey 4,181 11 20,18 0,20
E g Vallehermoso 2.913 11 14,06 0,14
= 2 [ Algjers 1.954 9 9,43 0,09
= g Hermigua 1.919 9 9,26 0,09
a Agulo 1.086 9 5,24 0,05
g TOTAL LA GOMERA 20.721 62 0,98
= 8 Valverde 4.973 11 46,59 0,24
<Zt & | Frontera 3.901 11 36,54 0,19
v E Pinar de El Hierro (El) 1.801 9 16,87 0,09
*“' |TOTAL EL HIERRO 10.675 31 0,51
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PROVINCIA | ISLA MUNICIPIO POBLACION |CONCEJALES|% POB. S/ISLA| % POB. S/CAN.
Santa Cruz de Tenerife 205.279 27 23,07 9,75
Laguna (La) 153.009 27 17,19 7,27
Arona 79.890 25 8,98 3,80}
Adeje 46.667 21 5,24 2,22
Granadilla de Abona 43.455 21 4,88 2,06
Orotava (La) 41.179 21 4,63 1,96
Realejos (Los) 36.860 21 4,14 1,75
Puerto de La Cruz 29.435 21 3,31 1,40}
Candelaria 26.543 21 2,98 1,26
Tacoronte 23.929 21 2,69 1,14
Icod de Los Vinos 22.913 21 2,57 1,09}
Guia de Isora 20.061 21 2,25 0,95
Glimar 18.751 17 2,11 0,89
Rosario (El) 17.329 17 1,95 0,82
w | San Miguel 16.221 17 1,82 0,77,
Z | santa Ursula 14.296 17 1,61 0,68
E Tegueste 11.097 17 1,25 0,53
F | santiago del Teide 10.468 17 1,18 0,50)
Victoria de Acentejo (La) 9.026 13 1,01 0,43
w Sauzal (El) 8.998 13 1,01 0,43
E Matanza de Acentejo (La) 8.745 13 0,98 0,42
g Arico 7.670 13 0,86 0,36
E Guancha (La) 5.482 13 0,62 0,26
e Arafo 5.464 13 0,61 0,26
3 Garachico 5.169 13 0,58 0,25
E San Juan de La Rambla 5.053 13 0,57 0,24
<Zt Buenavista del Norte 4.884 11 0,55 0,23
v Silos (Los) 4.727 11 0,53 0,22
Fasnia 2.846 11 0,32 0,14
Tanque (El) 2.775 11 0,31 0,13
Vilaflor 1.715 9 0,19 0,08
TOTAL TENERIFE 889.936 527 42,29|
Llanos de Aridane (Los) 20.146 21 24,22 0,96
Santa Cruz de La Palma 16.184 17 19,46 0,77
Paso (El) 7.617 13 9,16 0,36
Brefia Alta 7.293 13 8,77 0,35
Brefia Baja 5.366 13 6,45 0,25
Villa de Mazo 4.927 11 5,92 0,23
S | Tazacorte 4.844 11 5,82 0,23
E San Andrés y Sauces 4.378 11 5,26 0,21
< | Tijarafe 2.684 11 3,23 0,13
Puntallana 2.348 11 2,82 0,11
Puntagorda 2.031 11 2,44 0,10}
Barlovento 2.005 11 2,41 0,10
Fuencaliente 1.745 9 2,10 0,08
Garafia 1.618 9 1,95 0,08
TOTAL LA PALMA 83.186 172 3,95
TOTAL CANARIAS 2.104.545 1382 100,00}

Fuente: elaboracion propia a partir de datos obtenidos del Instituto Canario de Estadistica
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La densidad de poblacidn por municipios es heterogénea, de los cuales
solo cuatro presentan una poblacién mayor a cien mil habitantes, y otros
cuatro una poblacién mayor a cincuenta mil, que en conjunto suponen poco
mas del nueve por ciento del total de municipios que se podrian considerar

“grandes”.

Por el contrario, la mayoria de los municipios de las Islas presentan una
poblacién de hasta diez mil habitantes, alcanzando algo mads del cincuenta y
dos por ciento del total, con lo que se concluye que la mayoria de los
municipios canarios se pueden englobar dentro de los denominados
“pequefios”. Por su parte, algo mas del treinta y ocho por ciento de los
municipios presentan una densidad de poblacion entre diez mil y cincuenta mil

habitantes.

Tabla 6.2. Estructura del tamafio de los ayuntamientos en Canarias

ESTRUCTURA DE TAMANO DE LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS (*)
Poblacién N2 municipios % n2 munic. Acumulado % acumulado
Hasta 3.000 17 19,32 17 19,32
De 3.000 - 5.000 10 11,36 " 27 30,68
De 5.000 - 10.000 19 21,59 g 46 52,27 Pequeios 52,27%
De 10.000 - 20.000 16 18,18 " 62 70,45
De 20.000 - 30.000 10 11,36 g 72 81,82
De 30.000 - 50.000 8 9,09 g 80 90,91 Medianos 38,64%
De 50.000 - 100.000 4 455 84 95,45
Mas de 100.000 4 4,55 g 88 100,00 Grandes 9,09%
88 100,00

Fuente: elaboracion propia a partir de datos obtenidos del Instituto Canario de Estadistica
(*) Datos del afio 2014

Se ha observado, que aunque el tamafio de las plantillas de personal
varia entre ayuntamientos, de forma aproximada representan alrededor del 1%
de la poblacién del municipio, lo que nos lleva a deducir que mas de la mitad de
los ayuntamientos posee plantillas hasta un maximo de 100 empleados, y el
70% hasta un maximo de 200. Este predominio de los ayuntamientos pequefos
deja entrever que la mayoria de los de ellos no presenta estructuras altamente
complejas, sino de perfil funcional y con tres o cuatro estratos jerarquicos como
maximo.
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Asi mismo, en cuanto al nimero de cargos electos en los ayuntamientos
de Canarias, es decir, concejales, su nimero se eleva a 1382, entre los cuales es
elegido el alcalde, lo que deja una distribucidn de 88 alcaldes y 1294 concejales.
La distribucién de estos cargos por municipio se regula en la Ley Orgdnica
5/1985 del Régimen Electoral General, en cuyo art. 179 se determina que cada
término municipal constituye una circunscripcion que elige un numero de

concejales de acuerdo con la siguiente escala.

Cuadro 6.3. Numero de concejales por densidad de poblacidn

Residentes Concejales
Hasta 100 3
De 101 a 250 5
De 2512 1.000 7
De 1.001 a 2.000 9
De 2.001 a 5.000 11
De 5.001 a 10.000 13
De 10.001 a 20.000 17
De 20.001 a 50.000 21
De 50.001 a 100.000 25

Fuente: elaboracion propia a partir de art. 179 de la L.O. 5/1985 del R.E.G.

A partir de 100.001 residentes en adelante, se afiade un concejal mas
por cada 100.000 residentes o fraccién, afadiéndose uno mas cuando el

resultado sea un niumero par.
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7. DISENO DE LA INVESTIGACION

7.1. Constructo, dimensiones y subdimensiones

Para articular la investigacion, hemos desarrollado el constructo
denominado creacidn de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias. En él,

hemos considerado tres dimensiones.

La primera dimension, aborda los dmbitos de participacidon y motivacién
del personal, que generan las condiciones necesarias para el desarrollo de Ia

creacién de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

La segunda dimensién, considera los principales determinantes
estructurales, que a través del disefio organizativo, permiten el desarrollo de la

creacién de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

Finalmente, con la tercera dimension, abordamos el disefio de un
modelo de gestidn por procesos, a partir de la creacién de conocimiento, con el
gue incrementar los rendimientos de calidad y eficiencia en la prestacién de los

servicios en los ayuntamientos de Canarias.

A su vez, hemos desarrollado también, ocho subdimensiones, en las que
consideramos las variables, confianza organizativa, redundancia de
informacion, autonomia organizativa, = comunidades de practica,

descentralizacidon, comunicaciéon, automatizacion, y flexibilidad.
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7.2. Objetivo, subobijetivos e hipétesis

De acuerdo al constructo creado, planteamos como objetivo de la

investigacion, identificar y evaluar los aspectos del disefio organizativo que

favorecen la gestion del conocimiento, y la disponibilidad de un modelo de

gestion orientado hacia la creacién de conocimiento, que facilite la prestacion

de unos servicios publicos eficientes y de calidad en los ayuntamientos de

Canarias.

Para alcanzar este objetivo, nos apoyamos en el desarrollo de tres

subobjetivos, con el propdsito de hacer operativo el logro del mismo. A su vez,

dentro de los subobjetivos desarrollamos las ocho hipdtesis que estructuran la

investigacion.

Cuadro 7.1. Estructura del objetivo e hipdtesis

OBIJETIVO

SUBOBJETIVO | HIPOTESIS VARIABLE DE LA HIPOTESIS
H.1 CONFIANZA ORGANIZATIVA
H.2 REDUNDANCIA DE INFORMACION
SUBOBJETIVO 1 -
H.3 AUTONOMIA ORGANIZATIVA
H.4 COMUNIDADES DE PRACTICA
H.5 DESCENTRALIZACION
H.6 COMUNICACION ORGANIZATIVA
SUBOBIETIVO 2 H.6.1| COMUNICACION VERTICAL INFORMAL
H.6.2| DISPOSITIVOS DE ENLACE
H.6.3| TIC
H.7 AUTOMATIZACION CADENA ADMINISTRATIVA
SUBOBIETIVO 3
H.8 FLEXIBILIDAD CADENA ADMINISTRATIVA

Fuente: elaboracion propia
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7.2.1. Subobjetivo 1

Subobjetivo 1. Evaluar la importancia de los ambitos de participacion
y motivacion del personal que generan las condiciones necesarias para el

desarrollo de la creacion de conocimiento en los ayuntamientos de

Canarias.

La literatura sobre gestiéon del conocimiento ha sido mas profusa en el
ambito del sector privado, a pesar de estar mds desarrollada como filosofia de
gestion en el sector publico (McAdam vy Reid, 2000). La gestiéon del
conocimiento en el sector publico, se ha estudiado tanto desde un perspectiva
genérica (McAdam y Reid, 2000; Wiig, 2002; Peluffo y Catalan, 2002), como
desde sectores especificos como el educativo (Edge, 2005), desde la
perspectiva del liderazgo (Eglene, Dawes, y Schneider; 2007) o desde su
rendimiento como activo (de Gooijer, 2000). Otros autores, lo han relacionado
con variables estructurales y culturales de la organizacién, tales como la
confianza (Adams, 2004; Al-Alawi, Al-Mazooqui y Mohammed, 2007), su
personal (Ling, Yih, Eze, Gan, Ling, 2008), o las TIC (Chadwick y May, 2003;
Barrero y Criado, 2004).

En gran medida, muchas de estas investigaciones, desde distintos
enfoques se han orientado hacia la comparticion de conocimiento (Al-Alawi et
al., 2007; Willem y Buelens, 2007; Currie, Waring y Finn, 2008; Dawes,
Crosswell, Pardo, 2009; Gorry, 2008; Grace, 2009; Ahmed, Akhtar y Mallick,
2013; Amayah, 2013; entre otros), mientras que desde la perspectiva de la
creacién del conocimiento, las aportaciones son notablemente mads escasas
(Bardzki y Reid, 2004; Van Helden, Aardema, Ter Bogt, Groot, 2010; entre
otros), y de forma especial las relacionadas con la administracion publica

espafiola.
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La creacién de conocimiento presenta como principales referencias,
entre otras, los trabajos de Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995), con su
Teoria de Creacién de Conocimiento, y los desarrollos posteriores de Nonaka,
et al. (2000), las aportaciones de las capacidades dindmicas (Teece, et al.,
1997), los sistemas para la gestidon del conocimiento propuestos por Alavi y
Leidner (2001), o la relacidn entre creacién de conocimiento e innovacion (Von
Krogh, 1998), asi como las estructuras para promover este proceso (Hedlund,

1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).

Dada la escasez de trabajos que relacionan creacion de conocimiento y
sector publico, hemos considerado tomar como marco de referencia del
estudio, a los ayuntamientos de Canarias. Buscamos relacionar inicialmente, los
ambitos de participacion y motivacién existentes con la creacién de
conocimiento. Pretendemos estudiar la predisposicion que presentan los
ayuntamientos, para que a partir del desarrollo de los ambitos de participacién
conjuntos y la motivacion del personal, que representamos a través de cuatro
variables organizativas, permitan crear las condiciones favorables para facilitar

el desarrollo de la creacion del conocimiento.

Consideramos tres variables que fomentan los ambitos de motivacion
para la creacién del conocimiento, que son la confianza organizativa, la
redundancia de informacidén, y la autonomia organizativa. La funcién principal
de estas variables, entendidas como facilitadores para la creacion de
conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995; Von Krogh et al., 2000), es actuar
como catalizadores, con la capacidad de crear las condiciones necesarias para
gue se generen los procesos de creacidn y acumulacién de conocimiento a nivel
individual (Nonaka, 1994). Estos procesos, son necesarios para el posterior
desarrollo de la espiral de creacion de conocimiento del modelo SECI (Nonaka y

Takeuchi, 1995), con el que alcanzar el conocimiento organizacional.

Desde la perspectiva de los dmbitos de participacién, consideramos en

la cuarta hipétesis, el estudio del trabajo en equipo. Hemos entendido mas
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adecuado, enfocarlo desde la perspectiva de las comunidades de practica,
cuyas caracteristicas particulares facilitan en principio, una mejor adaptacién

para el desarrollo de la creacién del conocimiento (Belly, 2004; Wenger, 1998).

7.2.1.1. Hipétesis 1

Para la primera hipdtesis, hemos considerado evaluar el papel de la
confianza, por ser una variable determinante del clima organizacional. Mathieu
y Zajac (1990), definen la confianza como un vinculo emocional o intelectual
qgue une al trabajador con la organizacion, la cual le aporta los recursos
necesarios para alcanzar los objetivos (Ulrich, 1998). Junto a la confianza,
también surge el compromiso, con la que llega a mantener una correlacion
positiva (Malhotra y Mukherjee, 2003). El compromiso, refleja la voluntad
manifiesta o vinculo que une a trabajador con la organizacion (Mathieu y Zajac,
1990; Gounaris, 2005), lo cual implica una aceptacién explicita de los objetivos

de la misma, a través del deseo de afiliacién a ella.

De acuerdo a la Teoria de Creacion de Conocimiento (Nonaka y
Takeuchi, 1995), el conocimiento para ser creado tiene que ser compartido.
Para ello, resulta necesario asegurar un contexto, donde los miembros del
ayuntamiento se encuentren motivados a compartir este conocimiento, al que

Nonaka y Konno (1998) definen como “Ba”.

Un clima colaborativo tendrd una importante influencia en la
efectividad del trabajo del conocimiento (Sveiby y Simons, 2002), y facilitara a
los participes que se comprometan con los objetivos de la organizacién. La
confianza facilita que la informacién y el conocimiento sean compartidos de
manera efectiva (Nahapiet y Ghoshal, 1996), que se fomente el aprendizaje
(Eriksen, 1996; Armbretch et al., 2001), y que se promueva la discusion y el

didlogo sobre sus implicaciones técnicas, organizativas o politicas, animando a
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la combinacion de conocimientos y el desarrollo de capacidades para la

organizacién (Nonaka y Konno, 1998; Von Krogh, 1998).

El clima también facilita el debate entre los miembros, el didlogo a
través del cual se comparten conocimientos, y favorece mantener relaciones
mas comprometidas (Von Krogh et al., 2000). Este conjunto de relaciones,
conduce a afirmar que la confianza permite democratizar el conocimiento
(Darling, 1996), en la medida que fluye del individuo hacia los demas,
desmitificando la creencia de que otorga valor a quien lo posee en exclusiva. En
consecuencia, la confianza se convierte en el corazén del intercambio de

conocimiento (Davenport y Prusak, 1998).

La confianza se debe impulsar desde la alta direccidn de la organizacion
Sin embargo, hemos observado tras las entrevistas previas, como en los
ayuntamientos existen una serie de barreras a la confianza. Por un lado,
destacan las barreras entre los niveles organizativos politico y técnico, donde
existe un cierto grado de desconocimiento acerca de cudl es la verdadera
funcién que ambos niveles desarrollan en el ayuntamiento. Estas divergencias,
conducen a la falta de una perspectiva organizativa comun, dificultan Ia
coherencia en la direccidn estratégica y acaban mermando la confianza entre

ambos niveles.

Igualmente, se observa como existe también cierto nivel de
desconfianza entre el propio nivel técnico, donde los diferentes puntos de vista
organizativos, llevan a que cada individuo interprete a su forma la filosofia del
trabajo, generando también divergencias en la perspectiva organizativa. Este
hecho, hemos observado cémo afecta negativamente a la motivacién del
personal, quien presenta una menor predisposicion al compromiso
organizativo, y dificulta de forma importante el desarrollo de las interacciones
de conocimiento. Ademas, se ha observado que la falta de confianza genera
reticencias a compartir el conocimiento, dado que en cierto modo, entienden

que les confiere una ventaja frente a sus compaiieros (Cho, Li, Su, 2007).
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Entendemos, que una posible solucién al problema de la confianza,
debe partir desde la alta direccion. Por ello, en esta hipdtesis evaluaremos la
predisposicion existente en el ayuntamiento, para que la alta direccidn busque
la cooperacion de todo el personal para definir sus objetivos y estrategias,
fomentando su participacién activa, y alcanzando acuerdos comunes. A partir
de estas medidas, entendemos que el desarrollo del trabajo facilitaria el
desarrollo de la confianza, lo cual permitiria que se comparta mas informacién
y conocimiento dirigido a un objetivo comun, dando pie al proceso de creacién

de conocimiento. Planteamos como hipétesis:

HIPOTESIS 1. LA PREDISPOSICION AL DESARROLLO DE LA CONFIANZA,
A TRAVES DE LA PARTICIPACION ACTIVA DE TODOS LOS MIEMBROS DEL
AYUNTAMIENTO EN LA ESTRATEGIA ORGANIZATIVA, JUEGA UN PAPEL
SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE LAS CONDICIONES BASICAS PARA LA
CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

7.2.1.2. Hipétesis 2

A a través de la redundancia de informacion, se pretende que mediante
las diferencias existentes entre los individuos, se evite la rutina en la solucion
de los problemas. Evadiendo las soluciones predeterminadas, se evita
condicionar a los individuos, y se facilita desarrollar nuevas propuestas
participativas en conjunto, o combinar antiguas ideas para poder generar otras
nuevas. Para Davenport (1996), la redundancia es la existencia de determinado
conocimiento compartido antes de que se produzca la colaboracién, mientras
gue Nonaka (1991), Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) la enfocan
como un facilitador a través del cual se va a promover la creacién de
conocimiento. Damanpour (1991 y 1996), por su parte, entiende que a través
de la diversidad de la base de conocimiento, se puede estimular la creatividad e
incrementar la generacidén transversal de ideas, que facilite la creacion de

nuevo conocimiento.
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Hemos observado que los ayuntamientos, como administraciones
publicas, se caracterizan por tener estructuras con puestos de trabajo
altamente estancos y de escasa comunicacion lateral. Una causa se encuentra
en la alta normalizacién de habilidades, orientada a la especializaciéon en pocas
tareas. La especializacién, conduce a la creacién de rutinas de trabajo, y con
frecuencia de caracter individual. Este aislamiento, facilita el desconocimiento
de las funciones que desarrollan los compariieros en otras areas, perdiendo en

cierta medida, la perspectiva global de la organizacién.

Entendemos, que una solucién a la falta de perspectiva global, puede
venir por incrementar intencionadamente y en mayor medida la informacion
gue dispone el personal. Entre las diversas formas de hacerlo, resaltamos, un
mayor acceso a la informacién, y la rotacién de puestos de trabajo (Nonaka y

Takeuchi, 1995).

La rotacién de puestos, es una estrategia escasamente utilizada en la
administracion publica, aunque presenta una serie de ventajas. Entre éstas,
destaca que permite una acumulacidn conocimiento, una perspectiva mas
amplia a los responsables, al observar como rinden los empleados en distintos
puestos, asi como una mayor motivacion por el desarrollo de tareas diferentes
(Eriksson y Ortega, 2006). La rotacion se relaciona también con la innovacién

(Porret, 2008), e incrementa el sentimiento de pertenencia (Huang, 1999).

Pretendemos, evaluar la predisposicion a incrementar acceso a la
informacidén organizativa a todos los niveles, que conduzca al personal a
desarrollar una perspectiva organizativa global del ayuntamiento. De este
modo, resultard mas sencillo estimular la cooperacién, asi como una

comunicacién mas fluida horizontal y verticalmente.

lgualmente, buscamos evaluar la predisposicion a incrementar la

rotacion del personal, tanto de nivel técnico como politico. Ambas medidas
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facilitarian disponer de mas informacion organizativa, y percibir una vision mas
global del ayuntamiento. La informaciéon redundante, facilitaria las
interacciones de conocimiento en la comunicacién, apoyando asi el desarrollo

de la creacion de conocimiento. Proponemos como hipotesis:

HIPOTESIS 2. LA ORIENTACION DEL AYUNTAMIENTO HACIA LA
GENERACION DE REDUNDANCIA INTENCIONADA DE INFORMACION, JUEGA
UN PAPEL SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE LAS CONDICIONES
BASICAS PARA LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS
DE CANARIAS.

7.2.1.3. Hipétesis 3

La autonomia, se define como la capacidad que tiene la organizacién,
para que sus miembros y equipos actien tan autonomamente como las
circunstancias lo permitan. Nonaka y Takeuchi (1995) y Hedlund (1994),
incorporan el concepto de autonomia para la creacién de conocimiento,
situdndola como un facilitador que va a permitir, que los procesos de

interaccion de conocimiento se desarrollen con una mayor flexibilidad.

La autonomia va a facilitar el desarrollo del aprendizaje (Kim, 1993;
Revilla, 1996), y asi que el trabajador pueda la experimentar y decidir, con lo
que también se fomenta la creacién de conocimiento (Arthur, 1994; Kofman vy
Senge, 1993). Igualmente, con la autonomia el trabajador se ha de enfrentar a
un mayor numero de problemas, cuya resolucién favorece la creacién de

conocimiento (Wikstrom y Norman, 1994).

La autonomia se relaciona positivamente con la interaccion de
conocimiento, porque requiere la necesidad de buscar nuevas formas de hacer
el trabajo (Cabrera, et al., 2006), y con ello también demanda una mayor
responsabilidad por los resultados (Hackman y Oldham, 1976). La autonomia
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también se relaciona positivamente con la creatividad (Amabile y Gitomer,
1984; Amabile, et al., 1996), a través de la cual, puede contribuir a compartir el
conocimiento, mediante el fomento de la generacidon de nuevas ideas (Cabrera
et al., 2006).

La autonomia, aboga por la integracion de la gestién de los recursos
humanos, en la visidn estratégica de la organizacion (Roche, 1999; Roca, et al.,
2003). Asi mismo, promueve la comunicacidn interna y la transferencia de
conocimiento (Truss et al., 1997), convirtiéndose en uno de los requisitos de los
trabajadores del conocimiento (Cortés y Flores, 2010). Igualmente, permite
enriguecimiento del puesto de trabajo, por el reto que supone realizar tareas
diversas y no repetitivas (Griffeth y Hom, 2001; Boselie y Wiele, 2002; Horwitz
et al., 2003; Dockel, 2003), ademads de una mayor motivacién, debido a que el
mayor grado de autogestion, facilita una alta implicacién en el lugar de trabajo

y un mejor desempeiio (Stewart, 1992).

La clara delimitacién de funciones al personal, el elevado grado de
centralizacién asi como el marco legal, limitan notablemente el grado de
autonomia organizativa en las administraciones publicas, y asi lo hemos

observado en los ayuntamientos de Canarias.

Pretendemos evaluar con esta hipétesis, la predisposicion que existe en
el ayuntamiento para incrementar la autonomia de los empleados, con el
objetivo de incentivar la motivacién en éstos. A través de esta mayor
motivacién, entendemos que serd mas sencillo estimular la creatividad vy
comunicacidn internas, facilitar la interaccién de sus conocimientos, y ello
conduzca al desarrollo de la creacidon de conocimiento. Proponemos como

hipotesis:

HIPOTESIS 3. LA ORIENTACION DEL AYUNTAMIENTO HACIA LA
AUTONOMIA ORGANIZATIVA, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO EN EL
DESARROLLO DE LAS CONDICIONES BASICAS PARA LA CREACION DE
CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.
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7.2.1.4. Hipétesis 4

El trabajo en equipo es una de las herramientas mas importantes de las
organizaciones en la actualidad, y refleja una cultura basada en el compromiso
colectivo, la continuidad de la interaccion social, la creacién de una conciencia
reciproca, la estabilidad de las relaciones en el tiempo y la estructura de los
roles (Olmsted, 1989). Su importancia para la gestion del conocimiento, ha sido
puesta de manifiesto por numerosos autores (Hedlund, 1994; Nonaka, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995; Nonaka y Konno, 1998; Grant, 1996a, 1996b, 1997,
2001; Szulanski, 1996; Von Krogh, 1998; entre otros).

En el contexto de los equipos de trabajo, destacan las comunidades de
practica. Se definen como un grupo de personas que comparten una
preocupacion, un conjunto de problemas, o un interés comun acerca de un
tema, por lo que profundizan en su conocimiento y pericia en esta area a través
de una interaccidén continuada (Wenger, McDermott y Snyder, 2002). Las
comunidades de practica, se diferencian de los grupos de trabajo, en que no
siempre son creadas de forma explicita por la organizacién, sino que muchas
veces se desarrollan de manera informal como grupos que emergen. En ellas, el
aprendizaje es implicito y ligado al desarrollo del trabajo, llegando a cruzar los
limites organizacionales, e involucrando a personas externas (adaptado de

Brown y Duguid, 1991 y 2001).

En cierta medida, las comunidades de practica suponen la creacion de
espacios de comunicacién entre los empleados, por lo que se convierten en una
fuente bdsica para la creacidon de conocimiento (Belly, 2004). Su funcién se
orienta a compartir practicas, como un tipo de benchmarking interno, a partir
de las cuales sea posible crear o generar conocimientos, para que el grupo

pueda avanzar y obtener mayores y mejores éxitos (Wenger, 1998).

Las administraciones publicas, presentan un escaso desarrollo explicito
de las comunidades de practica. En gran medida, se debe a una importante
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division de funciones, que limita la visién comun del trabajo en grupo,
conformandose los equipos, esencialmente, como la suma de las aportaciones
individuales. Asi lo hemos observado en los ayuntamientos de Canarias, donde
la configuracién grupal mas similar a comunidades de practica, se orienta a la
creacién de comisiones de trabajo, cuya finalidad es tratar y desarrollar
aspectos como la calidad organizativa, las nuevas tecnologias o la transparencia
de gestidon, entre otros. Entendemos, que la configuracidon funcional de su
estructura, estd orientada a la especializacion individual de tareas, y que las
recompensas presentan un caracter eminentemente econémico, y no recaen

sobre el esfuerzo colectivo.

Todos estos condicionantes, se presentan como un freno a la posibilidad
de desarrollo de comunidades de practica en los ayuntamientos, desde el punto
de vista organizativo, y un desincentivo, desde el punto de vista del personal.
En consecuencia, observamos cémo no estd suficientemente aprovechada esta
potencial e importante fuente para la creaciéon de conocimiento, especialmente
teniendo en cuenta las altas tasas de conocimiento experto existente en las
administraciones publicas (McAdam y Reid, 2000), asi como a la dispersién de

éste (McAdam y Reid, 2000; Rodriguez y Bueno, 2005).

Buscamos evaluar con esta hipotesis, la orientacion al desarrollo
explicito de comunidades de practica, como solucién para incentivar la creacion
de conocimiento, incrementando la motivacién a compartir conocimiento entre
personal que lo compone. Sus caracteristicas, le permiten presentarse
especialmente utiles, para extender el aprendizaje de las buenas practicas, por

las importantes sinergias que se pueden generar. Proponemos como hipédtesis:

HIPOTESIS 4. LA ORIENTACION DEL AYUNTAMIENTO HACIA EL
DESARROLLO EXPLICITO DE COMUNIDADES DE PRACTICA, JUEGA UN PAPEL
SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE LAS CONDICIONES BASICAS PARA LA
CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.
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7.2.2. Subobjetivo 2

Subobjetivo 2. Evaluar la predisposicion de los ayuntamientos hacia
el desarrollo de los principales determinantes estructurales, que a través
del disefio organizativo, permiten el desarrollo de la creacion de

conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

Con el segundo subobjetivo, tratamos de evaluar de forma mas
especifica, la predisposicion que presentan los ayuntamientos hacia
determinados ajustes de disefio organizativo, que faciliten mejoras en el
desarrollo de la gestion del conocimiento. Tomamos como referencia, los

modelos estructurales N-form y Organizacidn Hipertexto.

Comenzamos considerando en la hipdtesis 5, el pardmetro de disefio
organizativo descentralizacidn. Este parametro, representa un aspecto basico
para el desarrollo de la gestiéon del conocimiento, y de modo especial en los
ayuntamientos, como administraciones publicas, debido al volumen de
informacién tratada y la dispersion del conocimiento. La razén descansa, en
gue se hace necesario descentralizar la toma de decisiones, asi como la
informacién, alli donde se encuentre el conocimiento, y con ello evitar
sobrecargas de trabajo en determinados puntos. Igualmente, permite dotar al
ayuntamiento de una mayor flexibilidad de respuesta ante los condicionantes

externos.

En la hipdtesis 6, consideramos la comunicacidn como mecanismo
estructural, que facilita la coordinacién organizativa. La comunicacién
promueve la interacciéon en la espiral de conocimiento, dado que es un
mecanismo que persigue, entre otras cosas, modificar el conocimiento de los

interlocutores (Gil, 1999).
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7.2.2.1. Hipétesis 5

En los modelos estructurales orientados a la creacion de conocimiento,
como la N-form o la Organizacién Hipertexto, la descentralizacién se convierte
en un requisito para que se faciliten y promuevan los flujos laterales de
informacién. La autogestién que se deriva de la descentralizacion, facilita la
motivacion de los empleados (Stewart, 1992), y permite que las decisiones las

tomen principalmente, quienes tienen el conocimiento para ello.

Hemos observado en los ayuntamientos, cdmo la divisién funcional de la
estructura y la clara delimitacion legal de responsabilidades a los puestos,
orientan la toma de decisiones hacia la centralizacién, y lleva a los responsables
a adoptar posiciones conservadoras, aun a costa de sacrificar la calidad de la

decision.

A través de la hipdtesis, pretendemos evaluar la predisposicion que
presenta el ayuntamiento para llevar a cabo los procesos de descentralizacién.
Con ella, se podria permitir, que el centro de poder se traslade a niveles
inferiores de la estructura, donde se encuentre el conocimiento, y se reduzca
tanto la carga de trabajo como la toma de decisiones de los niveles superiores.
Asi mismo, también trataremos de evaluar, si existe una predisposicion hacia
una mayor integracion de funciones y responsabilidades en los equipos de
trabajo, y menos en los individuos. Se persigue, que la delimitacién de las
responsabilidades no suponga un obstaculo a la decisién de descentralizar.

Planteamos como hipétesis:

HIPOTESIS 5. LA ORIENTACION HACIA LA DESCENTRALIZACION
ORGANIZATIVA, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE
LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.
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7.2.2.2. Hipétesis 6

El papel de la comunicacidn, es transmitir informacidon o conocimiento
de un emisor a uno o varios receptores, a través de un canal determinado. Asi
mismo, la comunicacidon busca una retroalimentacién entre los interlocutores,

que pueda transformar las relaciones formales en informales (Bueno, 2007).

Los cambios en los modelos econdmicos, han otorgado una importancia
significativa a la comunicacién, y de forma especial en las organizaciones
prestadoras de servicios, donde la informacién se ha convertido en el activo
mas destacado para el desarrollo de sus actividades. En las organizaciones
donde la complejidad se deriva del grado de conocimiento subyacente en sus
recursos humanos, asi como de las actividades que desarrollan, los mecanismos
de coordinacién orientados a la normalizacidén (de resultados, de habilidades o
de normas), limitan el desarrollo de sus actividades. En consecuencia, la
comunicacion se posiciona como uno de los mecanismos de coordinacidon mas

importantes junto a la adaptacién mutua (Gil, 1999).

Los modelos estructurales orientados a la creacion de conocimiento,
como la N-form y la Organizacién Hipertexto, presentan como caracteristica
definitoria, una apuesta por combinar el conocimiento interno de Ia
organizacién, en lugar de dividirlo. La comunicacién, adquiere asi una
importancia estratégica en estos modelos, dado que a través de la misma, el
conocimiento llegard de una u otra forma al proceso de interaccidn,
condicionando tanto su cantidad como su calidad. Planteamos como hipétesis

sustantiva:

HIPOTESIS 6. LA ORIENTACION A LA COMUNICACION ORGANIZATIVA,
COMO MECANISMO DE COORDINACION, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO,
EN EL DESARROLLO DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS
AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.
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El concepto comunicacion es notablemente amplio y abarca diferentes
variables organizativas, por lo cual, entendemos necesario desarrollar tres

hipdtesis auxiliares, que nos permitan operativizar este concepto.

a. Subhipotesis 6.1

La estructuracion organizativa de tipo burocratico, caracteristica de las
administraciones publicas, condiciona que la comunicacién sea eminentemente
formal y vertical, y ademds, que la transmision de conocimiento sea
mayormente de tipo explicito. Por otra parte, la divisién funcional de Ila
estructura, la heterogeneidad de las tareas, y su orientaciéon hacia la
especializacidn, favorecen la estanqueidad de los puestos de trabajo, limitando
notablemente el desarrollo de la comunicacion lateral formal. Mientras tanto,
el conocimiento técito, que para la creacidon de conocimiento presenta un perfil
mas estratégico, queda inmovilizado o se limita a la comunicacion informal,
pero sin que abarque todos los niveles, y por ello no consiga la necesaria

cohesion del grupo con la que incida positivamente en la comunicacion formal.

Hemos observado, que a medida que se reduce el tamano del
ayuntamiento, los canales de comunicacidn vertical se acortan, y se hacen mas
directos entre los interlocutores, al mismo tiempo que se intensifica Ila
comunicacién informal. A su vez, esta mayor comunicacion vertical de tipo
informal, permite una transmisién mas eficaz del conocimiento tdcito, aparte
del explicito. Con ello, su recorrido es menor y pasando menos filtros, haciendo
necesaria una mayor interactuacion fisica, cara a cara entre los interlocutores.
Asi mismo, se observa que los ayuntamientos en los que predomina este tipo
de comunicacién, presentan una mayor flexibilidad en el desarrollo del trabajo

de los interlocutores, debido al mayor desarrollo de la adaptacion mutua.

Esta observacion nos conduce a plantear una hipétesis, para evaluar la

predisposicion que existe en el ayuntamiento a intensificar la comunicacién
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vertical informal, con la cual se podria reducir la longitud de los canales de
comunicacion, y el conocimiento podria interaccionar de forma mas sencilla,
aumentando la probabilidad de crear conocimiento. Planteamos como

hipdtesis operativa:

SUBHIPOTESIS 6.1. LA ORIENTACION HACIA UNA COMUNICACION

VERTICAL, DE TIPO INFORMAL, EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS,
JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO, EN EL DESARROLLO DE LA CREACION DE
CONOCIMIENTO.

b. Subhipodtesis 6.2

La comunicacién lateral en los ayuntamientos, se encuentra en cierta
medida limitada, debido a las caracteristicas estructurales del modelo
burocratico que los define. Hemos observado, que un nimero considerable de
empleados, no conoce el trabajo que se realiza en otras unidades, existiendo
asi una importante desconexién comunicativa, a pesar de trabajar en el mismo
ayuntamiento. Entendemos, que uno de los parametros de disefio que
facilitarian incrementar la comunicacién lateral entre las distintas unidades de

trabajo, serian los dispositivos de enlace.

Entre estos dispositivos, destacamos los puestos de enlace, que
presentan una solucién viable cuando el nivel de interrelaciones no es
excesivamente elevado. La persona que ocupa los puestos de enlace, no
dispone de una autoridad formal, pero si de un poder informal, como
consecuencia de poseer una serie de conocimientos especializados™, que hara
mas sencilla la integracién de las distintas areas. Cuando la complejidad de las
relaciones aumenta, entendemos que los grupos de trabajo y los comités

permanentes pueden hacer de conectores entre las unidades. Los comités, se

1 Adaptado de Mintzberg (2012) citando a Lawrence y Lorsch (1967)
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rednen con cierta regularidad para tratar temas de interés, tienen caracter
permanente, y estdn dotados de un responsable que se asegure de implantar
las decisiones adoptadas. Por su parte, los grupos de trabajo se crean de forma
ad-hoc para un asunto determinado, y una vez terminado, el grupo se disuelve

(Mintzberg, 2012).

Una de las ventajas que presentan los dispositivos de enlace frente a los
mecanismos de control jerarquico, es que estdn orientados a estimular la
adaptacién mutua, tanto dentro como entre las unidades, lo cual resulta
esencial cuando se busca hacer interaccionar el conocimiento. Planteamos una
segunda hipdtesis operativa, en la que trataremos de evaluar la predisposicion
gue existe en el ayuntamiento al uso de dispositivos de enlace para facilitar la

comunicacion. Proponemos como segunda hipétesis operativa:

SUBHIPOTESIS 6.2. LA PREDISPOSICION AL USO DE LOS DISPOSITIVOS

DE ENLACE, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO, EN EL DESARROLLO DE LA
CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

c. Subhipotesis 6.3

La consideracién de las TIC, como un factor de contingencia clave en las
organizaciones, ha sido puesta de manifiesto profusamente por la literatura
cientifica, aunque en las organizaciones creadoras de conocimiento, adquieren
un papel protagonista. El conocimiento es considerado un factor clave en la
tecnologia (Prahalad y Hammel, 1990; Tidd, Bessant y Pavitt, 1998), y la
tecnologia permite que el conocimiento se constituya como el principal factor
de produccion (Neef, 1998). Esta dependencia mutua, ha convertido a la
comunicacion en uno de los mecanismos de coordinacion mas importantes
(Katz y Kahn, 1986; Gil, 1999), y a la tecnologia como uno de los factores de

contingencia mas significativos (Gil, 1999).
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Una de las vertientes que refleja la importancia de las TIC, se centra en
que permiten crear, acceder, transferir, compartir y codificar la informacidn
(Mazén y Pereira, 1999), e incluso también conocimiento (Terret, 1998). Esta
conductividad de las TIC, permite que la informacién y el conocimiento circulen
de unos interlocutores a otros. Su efectividad, requiere de un enfoque global, a
través del cual se pueda generar una red de comunicacioén, que abarque toda la
organizacidén, sus procesos y miembros, donde la confianza organizativa juega

un papel facilitador para garantizar la comunicacién efectiva (Dogdson, 1993).

La efectividad de las TIC requiere también una gestion tecnoldgica,
entendida como el proceso por el que la organizacion adquiere una tecnologia,
la adapta a sus necesidades, avanza con la misma, y luego la abandona por otra
que sea capaz de satisfacer mejor sus necesidades e incrementar su
productividad (Modelo de Sumanth, citado en Gaynor, 1999). Este fendmeno,
da lugar a la obsolescencia tecnoldgica, la cual se presenta como el punto de
inflexion para la efectividad de las TIC, donde la organizacion ha de cambiar la

tecnologia para poder mantener su nivel productividad.

Hemos observado de forma comun en casi todas las entidades locales,
cémo en los ultimos afos se ha experimentado un incremento en el uso de
diversas herramientas tecnoldgicas. Este crecimiento ha supuesto irrupciones
organizativas fundamentales, orientadas mayormente a automatizar procesos
rutinarios, facilitar la comunicacion, e incrementar la eficiencia organizativa. Sin
embargo, hemos advertido también, que el grado de penetracién de las TIC ha
sido desigual en los ayuntamientos, ademas de no adoptar tampoco, un
enfoque que abarque de forma integral y coherente a todos los actores y

procesos que tienen lugar en la organizacidn.

Este fendmeno, ha limitado una perspectiva global en la implantacion
de las tecnologias, coherente con la misidon de las administraciones locales. En
consecuencia, también se ha ralentizado el desarrollo definitivo de una genuina

Administracién Electrénica, con la que se pudiera alcanzar una mayor y mas
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intensa comunicacion de conocimiento. Por el contrario, la incorporacion de las
tecnologias ha sido paulatina y de forma independiente, en funcién de las
necesidades puntuales o del factor oportunidad, lo que ha limitado el efecto de

las sinergias que podria generar un enfoque mas estratégico.

De acuerdo a las limitaciones tecnolégicas planteadas, pretendemos,
evaluar la predisposicién que presenta el ayuntamiento hacia un desarrollo mas
integral y coherente de las TIC, con el cual se podria incidir de forma positiva
sobre el grado y calidad de las comunicaciones de la organizacién. Planteamos

como tercera hipdtesis operativa:

SUBHIPOTESIS 6.3. LA ORIENTACION HACIA UN ENFOQUE MAS

ESTRATEGICO EN EL DESARROLLO DE LAS TIC, MANIFESTADO
FUNDAMENTALMENTE EN EL GRADO DE PENETRACION DE LA
TECNOLOGIA, Y EN SU ALCANCE INTEGRAL Y COHERENTE A TODOS LOS
ACTORES Y PROCESOS, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO, EN EL
DESARROLLO DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS
AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

7.2.3. Subobjetivo 3

Subobjetivo 3. Evaluar la predisposicion del ayuntamiento para

orientar su modelo de gestion hacia la gestion por procesos, a través de la
creacion de conocimiento, para el disefio de una cadena administrativa que
permita la prestacion de servicios con eficiencia y calidad en los

ayuntamientos de Canarias.

Las actividades operacionales de los ayuntamientos, se concentran en

gran medida en la prestacion de los servicios que tienen encomendados, vy el
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marco legal delimita su ejecucidn, a través del denominado procedimiento

administrativo.

El procedimiento, representa el cauce formal de la serie de actos en que
se concreta la actuacién administrativa, y tiene por finalidad esencial la emisién
de un acto administrativo. En consecuencia, el procedimiento supone una
garantia de la Administracién ante el ciudadano de una actuacion ajustada a la

legalidad.

Por otra parte, los procesos, se definen como un conjunto de tareas
relacionadas légicamente, que se llevan a cabo para poder prestar los servicios.
Los procesos reciben insumos, que son trasformados utilizando los recursos
disponibles, y atravesando diversas areas funcionales del ayuntamiento. Desde
este punto de vista sistémico, la cadena administrativa se presenta como la red
interrelacionada de procesos, por el que se desarrollan los procedimientos

administrativos que permiten la prestacién del servicio y de productos.

La orientacién a los procesos, implica una vision dinamica de cémo la
organizacién anade valor en sus actividades (Gil, 1999). Este enfoque, requiere
la reunificacion de las tareas previamente fragmentadas, para reducir sus
ineficiencias (Brunet et al. 2004), entre otros aspectos, mediante el redisefio

del puesto (Gil, 1999).

El disefio del trabajo atendiendo a las tareas, permite configurar la
organizacién como una secuencia de procesos interconectada, donde no
existen importantes divisiones funcionales, donde los empleados cruzan los
limites funcionales, fuerzan a la cooperacién y van creando una cultura de
empresa distinta, mas abierta, menos jerarquica y mas orientada a obtener

resultados que a mantener privilegios (Zaratiegui, 1999).

Por lo tanto, un modelo de gestidn que se orienta a los procesos, va a

facilitar las interacciones de conocimiento a través de la cooperacién, y de este
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modo, el desarrollo de los procesos de creacién de conocimiento que ayuden a

definir la cadena administrativa.

La orientacion al proceso, requiere considerar a todos los actores
implicados, para desplazar la productividad individual hacia la grupal, como
sefialan los modelos orientados a la creacién de conocimiento (Organizaciéon
Hipertexto y N-Form), donde cada departamento se convierte en un eslabdn
de la cadena (proceso) a la que afiade valor (Brunet et al., 2004). Esta
orientaciéon requiere, en consecuencia, estructuras menos jerarquizadas,
basadas en el enriquecimiento del puesto de trabajo, donde la alta
especializacidn se sustituye por el trabajo en grupo, con un responsable para

cada proceso y dotado de una mayor autonomia (Prieto y Pérez, 2002).

La puesta en marcha de la gestién por procesos, requiere la adopciéon de
un nuevo sistema de valores, que sirva de apoyo a la empresa (Obeng y Crainer,
1994), y se oriente, a la satisfaccion de las necesidades de los clientes internos y
externos, asi como a la creacion de un clima de participacion y apoyo. Para
alcanzarlo, el compromiso de la alta direccién (Bessant et al., 1994; Bateman y
David, 2002; Bateman, 2005), el establecimiento de politicas, objetivos vy
estructura para la mejora (Dale et al., 1997) y los equipos de trabajo (Bessant et
al., 1994), se erigen como algunos de sus elementos facilitadores para

alcanzarlo.

El estudio de los procesos, se concreta en la denominada gestion por
procesos, la cual se define como la metodologia estructurada y sistematica que
identifica, disefa, implanta, revisa y mejora los procesos de la organizacion
(Brull, 2011). De este modo, los procesos del ayuntamiento se van a poder
orientar a la satisfaccion de las necesidades de sus usuarios, alineandolos con la

estrategia de la organizacién.

La gestidn por procesos, no nace espontaneamente ni parte de cero,

sino de un sistema de gestidon previo, y de la necesidad de orientarlo para
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alcanzar mayores cotas de calidad en los servicios prestados. Planteamos
estudiar en este subobjetivo, la predisposiciéon que presenta el ayuntamiento
para el desarrollo de la gestion por procesos, como metodologia de gestidn, por
la cual, incrementar la eficiencia y calidad de la cadena administrativa a través
de dos vertientes. Por un lado, a través de la automatizacion de los procesos de

la cadena, y por otro, a través de una mayor flexibilidad organizativa.

7.2.3.1. Hipétesis 7

Uno de los principales problemas de gestiéon observados, tras las
reuniones mantenidas en los ayuntamientos, radica en la falta de
automatizacion de los procesos. A pesar del desarrollo de las TIC, los procesos
siguen presentando una alta carga de tareas burocratico-administrativas y de
poco valor afiadido. Esta sobrecarga, que también es objeto de queja por una
parte importante de su personal, supone un consumo significativo de recursos,
gue limita el desarrollo de otras actividades que pueden aportar un mayor valor
afadido, como las relacionadas con la atencién al usuario, o la mejora continua

de los procesos de trabajo, con el fin de optimizarlos.

La automatizacion de la cadena administrativa, supone optimizar la
cadena de gestidn del trabajo, que realizan tanto los niveles superiores como
inferiores del ayuntamiento. Se busca asi, incrementar la eficiencia en el
desempeiio y en la toma de decisiones, que en ciertos casos podrd

automatizarse de acuerdo a lo que dicten los procedimientos.

En resumen, el primer problema observado es la falta de eficiencia de la
cadena administrativa, derivada de la sobrecarga de actividades burocratico
administrativas que presentan los procedimientos, asi como de un cierto

desconocimiento de la secuencia que ha de seguir la propia cadena.
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El problema se retroalimenta, cuando las quejas y sugerencias de los
usuarios, no se canalizan adecuadamente hacia la toma de decisiones por parte
de los responsables, con el fin de darles respuesta. La demanda ciudadana se

convierte asi en el control de calidad.

Entendemos que una solucidn a este problema, puede partir de la
aplicacion de la gestién por procesos. Esta metodologia facilitaria, a partir de
las interacciones de conocimiento de los miembros del ayuntamiento, definir la
secuencia de la cadena administrativa, distinguiendo los procesos clave de los

auxiliares.

Este disefio, permitiria automatizar los procesos de la cadena, y
especialmente las tareas mas rutinarias. La automatizacién facilitaria liberar a
los recursos humanos, para orientar sus esfuerzos de forma preferente a tareas
de mayor valor aifadido, como las relacionadas con la creatividad e innovacién.
Igualmente, la automatizacion de la cadena administrativa, permitiria al
personal ofrecer respuestas mas rapidas, eficaces y de calidad, en el desarrollo

de sus tareas, y en consecuencia incrementar la eficiencia de la propia cadena.

A partir de las opiniones de los encuestados, pretendemos evaluar la
predisposicion del ayuntamiento a ajustar su modelo de gestion. Entendemos,
gue la creacion de conocimiento se convierte en la herramienta intermedia
para disefiar un modelo orientado a los procesos. Este disefio, ubicaria al
ciudadano en el centro de la actividad del empleado publico, vy facilitaria la
automatizaciéon de la cadena administrativa. La automatizacién permitiria
incrementar su eficiencia, asi como redefinir la cadena en funcién de la

valoracion de los usuarios. Planteamos como hipdtesis:

HIPOTESIS 7. LA PREDISPOSICION PARA IMPLANTAR LA GESTION POR
PROCESOS, A TRAVES DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO, JUEGA UN
PAPEL SIGNIFICATIVO EN LA AUTOMATIZACION DE LA CADENA
ADMINISTRATIVA EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.
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7.2.3.2. Hipétesis 8

Tras la entrevistas previas, hemos observado cémo en los
ayuntamientos predomina un alto grado de inflexibilidad en la cadena
administrativa, manifestado especialmente en la limitaciéon de la capacidad de
respuesta, cuando los procedimientos no pueden continuar por el cauce

predefinido.

Las causas de las contingencias que demandan flexibilidad, proceden
tanto desde dentro como desde fuera de la organizacion. La consecuencia que
genera esta inflexibilidad, es una ralentizacidon de la actividad administrativa,
que puede llegar incluso a su bloqueo temporal. Se alargan asi los tiempos de
respuesta, y se reduce la eficiencia la cadena administrativa, que finalmente,

termina empeorando la calidad del servicio.

Por otra parte, hemos observado en los ayuntamientos, que tanto la
actitud como la motivacién de los individuos, también juegan un papel
importante sobre la flexibilidad. Debido a la rigidez de su estructura, las
aportaciones y sugerencias de los empleados dificilmente terminan
incorporandose. Con ello, se pierden valiosos flujos de conocimiento, que
generan desmotivacidn en el personal, y su actitud hacia la organizacién pasa
de ser proactiva a reactiva. La principal consecuencia observada, es una
marcada inflexibilidad respecto a las rutinas organizativas, que dificulta mucho
la adaptacién constante, que exige el dinamismo organizativo de una cadena

administrativa eficiente.

Entendemos que la gestidon por procesos puede aportar una solucién al
problema de la inflexibilidad. El disefio de esta metodologia, se orienta a
configurar la organizacion como una sucesion de procesos interconectada,
donde no existen importantes divisiones funcionales. Su funcionamiento
integrado y poco diferenciado, se orienta hacia los objetivos, de forma que
permite incrementar motivacion y facilita el compromiso organizativo. A través
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de este enfoque, las propuestas y sugerencias pasarian de ser quejas a
convertirse parte activa de su trabajo. Este planteamiento, que en cierta
medida se ajusta a los preceptos de la mejora de procesos, permitiria abordar
las contingencias que puedan afectar al normal desarrollo de la cadena

administrativa, con una mayor agilidad y dando respuestas mas eficientes.

Pretendemos evaluar mediante esta hipotesis, si existe la predisposicién
en el ayuntamiento para orientar su modelo de gestiéon hacia la gestiéon por
procesos. Este modelo de gestién, promoveria una actitud proactiva en el
personal, con la que dotar a la cadena administrativa de la flexibilidad
necesaria, para responder con eficacia y calidad a la demandas ciudadanas. En
consecuencia, se alcanzaria una organizacion mds horizontal, donde las
funciones de direcciéon se orientan mas hacia funciones de coordinacion.

Planteamos como hipdtesis:

HIPOTESIS 8. LA PREDISPOSICION PARA IMPLANTAR LA GESTION POR
PROCESOS, A TRAVES DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO, JUEGA UN
PAPEL  SIGNIFICATIVO EN LA FLEXIBILIDAD DE LA CADENA
ADMINISTRATIVA DE LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.
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7.3. Metodologia de Rasch

7.3.1. Introduccion

Una de las mayores dificultades que presenta la investigacion Ciencias
Sociales es su medicion, debido en gran medida al cardcter cualitativo que
presentan los atributos que se tratan de medir. Por lo cual, se hace necesario
crear representaciones hipotéticas de la realidad, para poder encuadrar y

facilitar su estudio, como es el caso de los constructos.

Uno de los instrumentos de medicién mas utilizados ha sido la Teoria
Clasica del Test (TCT), cuyo objetivo es establecer la relacidn existente entre los
fendmenos subjetivos que se quieren medir y los valores observados (Oreja,
2015). Su énfasis, se centra en lograr la exactitud de la medida, o en su defecto
determinar el error de medicién. Sin embargo, la TCT presenta numerosas
limitaciones, entre las que destaca la dependencia conjunta entre los items del
test y los sujetos de la muestra, por lo que los pardmetros del modelo no
cumplen el principio de la invarianza (Mufiiz y Hambleton, 1992). Por otro lado,
la fiabilidad y validez del test se encuentran correlacionadas de forma inversa,
por lo que el aumento de la consistencia interna puede tener efecto sobre la

reduccién de la validez'*

La Teoria de Respuesta al item (TRI) (Lord, 1980) se presenta como una
de las alternativas mas utilizadas para tratar de superar los problemas de
medicién que presenta la TCT. La TRI se encuadra dentro de los modelos de
Andlisis de las Variables Latentes, desarrollados a partir de los trabajos de
Lazarsfeld (1977), para medir atributos, constructos, variables no observables

directamente que puedan explicar los rendimientos observados en la aplicaciéon

12 Oreja (2015) citando a Engelhard (2001)
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de los instrumentos de medida, siendo su supuesto principal Ia

unidimensionalidad (Oreja, 2015).

7.3.2. El Analisis de Rasch (1980)

El Analisis de Rasch (1980), se enmarca dentro de los modelos de
Andlisis de las Variables Latentes, y consiste en un modelo probabilista que
dispone de unas propiedades especificas. El objetivo del modelo es analizar el
grado de ajuste de los datos obtenidos a estas propiedades especificas, por lo
que se define como un modelo de ajuste. Especialmente a partir de los
desajustes que se producen, es de donde se obtiene la informacidn necesaria

para determinar las calibraciones de los items.

El Analisis de Rasch (1980) se enmarca en la Teoria de Medicidn
Conjunta, y una de las principales caracteristicas estadisticas que lo define es
que los pardmetros, personas e items, estan algebraicamente separados y dan
lugar a estadisticos suficientes®®. Uno de sus principales rasgos definitorios es la
unidimensionalidad, por lo que se asume que los items utilizados en el
instrumento de medida se reflejan un solo rasgo latente. Este rasgo latente se
representa mediante un continuo lineal en el que se localizan, por un lado los

sujetos, y por el otro lado, los items.

De este modo, si se definen los pardmetros B como la habilidad de los
sujetos y 6 como la dificultad de los items, éstos se pueden ubicar en la misma

escala lineal que representa la variable latente.

13 Oreja (2015) citando a Andersen (1973), Masters y Wright (1984), Rasch (1972).
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Figura 7.3. Continuo lineal que representa la unidimensionalidad

Fuente: Oreja (2006)

La interpretacion del posicionamiento, tomando como ejemplo la figura
anterior, reflejaria que para el nivel de habilidad de un encuestado By, los items
61, 6,y 63 se encontrarian en un nivel de dificultad asumible por dicho sujeto.
Sin embargo, el item &, al posicionarse en un nivel de dificultad superior al
nivel de habilidad de By, presentarad una mayor dificultad para ser respondido

por éste.

Otras dos caracteristicas del Analisis de Rasch (1980), son la suficiencia
de la puntuacién total, con la que se asume que la puntuacidn total tiene toda
la informacién estadistica necesaria para determinar el parametro del sujeto.
Mientras que por otro lado, destaca la invarianza u objetividad especifica,
mediante la cual las posibles comparaciones entre sujetos, son independientes
del instrumento de medida utilizado. Igualmente, también se pueden comparar
los instrumentos de medida, independientemente de a qué sujetos se les
aplica. La principal ventaja del modelo de Rasch, es que la invarianza estd

implicita en su propia estructura (Andrich y Marais, 2005).

La variable latente que representa la respuesta de un encuestado a un
item se define como X,;, mientras que el pardmetro Bn define la habilidad del
sujeto n, y 6i la dificultad del item i. De este modo, si la probabilidad de que un
sujeto responda afirmativamente a un item varia entre 0 y 1, y se define como
P [Xni = 1], nos podemos encontrar con tres posibles supuestos que dan lugar a

la Curva Caracteristica del item:
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Si  Bn>0di, (Bn-0di)>0, entonces P [Xni=1] > 0.5
Si  Bn<di, (Bn-0i)<0, entonces P [Xni=1]< 0.5
Si Bn=3i, (Bn-0i)=0, entonces P [Xni=1] = 0.5

Figura 7.4. Curva Caracteristica del ftem

P [Xa]

0.9+
0.5+
0.7 4

0.E 4

Bn‘ 8|'

Fuente: Oreja (2015)

La probabilidad de un sujeto n responda afirmativamente un item i, se
representa por la férmula Py; (P [X,i = 1]), por lo que la probabilidad de error se
representa como 1 — P,;, y la relacién entre ambas probabilidades opuestas da

lugar al ratio odds, que se define por la férmula:

Ratio odds = ni
1-P

ni

Para poder equiparar a una misma medida las probabilidades de
acierto/error, se utiliza una medida denominada “logit”, que equivale a la
unidad del logaritmo neperiano, y establece la diferencia entre las posiciones
del encuestado y el item, cuyo campo de variacién coincide con el de una

variable latente infinita:
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P
In(7=5) = a6

— @ S(.Bn_ 61’)S +0o

Para ajustar el campo de variacion a limites mds reducidos, Rasch (1980)
establece una relacién entre el logit y la probabilidad P,;, utilizando la constante
e = 2,711828, como base de los logaritmos naturales, para determinar la
probabilidad de que el sujeto n tenga éxito en responder al item i mediante la

siguiente formula:

e(ﬁn_ai)
Pltni = 1 B, il = s

Donde ahora el campo de variacién se reduce entre cero y uno:

Las asunciones basicas del modelo de Rasch, se concretan, en la
precision y validez global de las medidas de los sujetos e items, la
unidimensionalidad del constructo, y el uso efectivo de las categorias de escala

de medida.

Para la precisién global de las medidas, como primera asuncién basica
del Modelo de Rasch, se consideran dos indicadores, que son la fiabilidad y la
separacion. La fiabilidad representa el grado en el que se pueden reproducir los
resultados obtenidos en una medicidn, por lo que cuanto mayor sea el valor de
la fiabilidad, mejor es la separacién existente y mas precisa es la medicion
(Oreja, 2015). Se expresa en un valor comprendido entre 0 y 1. De lo contrario,
una fiabilidad baja indicara un mayor grado de error asociado a las
puntuaciones, por lo que los resultados variaran en mayor medida entre

diferentes mediciones.
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El segundo de los indicadores de precisién es la separacién, que se
define para los sujetos como la estimacion de la repeticion de la ubicacién de
las personas a lo largo del continuo de la variable, medida mediante otros items
que midan este mismo constructo (Wrigth y Masters, 1982). Para los items, se
define como la repeticidn de la ordenacidn de los items colocados a lo largo del
continuo, si éstos fueran cumplimentados por otra muestra equiparable en sus

caracteristicas de habilidad a la anterior.

La fiabilidad y separacién estdn relacionadas, en la medida que una alta
fiabilidad es indicador de una adecuada separaciéon de los sujetos o los items

entre si.

La causa de una baja fiabilidad puede derivar de diferencias reales entre
los sujetos, es decir, que son distintos en aquello que se les mide, aunque
también pueden derivar de errores de medicién. El Analisis de Rasch (1980)
distingue dos tipos de fiabilidad. La fiabilidad del “modelo”, que se obtiene de
dividir la varianza verdadera entre la varianza observada. La varianza
verdadera, se define como la diferencia entre la varianza observada y el error

III

de la varianza del modelo. Por su parte, fiabilidad “real”, se obtiene de dividir la
varianza verdadera entre la varianza observada. La varianza verdadera, en este

caso, es la diferencia entre la varianza observada y el error de la varianza real.

Fiabilidad del modelo = v 0o em
oo o,
o -0
Fiabilidad real = _ = ER
oo o,

La varianza observada 020 se compone de la varianza verdadera ozv ,
gue es aquella parte de la varianza total por la que los items discriminan por lo
gue tienen en comun, y la varianza debida a errores de medicién o’e , tanto la

real como la del modelo.
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020:02v+UZE(RéM)

Por su parte, la fiabilidad de la separacién, se define como el cociente
entre la varianza verdadera y varianza observada. Se relaciona con el
coeficiente de separacion, que se obtiene del cociente entre la desviacion
estandar verdadera y la raiz cuadrada de la media de los errores estandar al

cuadrado (Oreja, 2015):

o’y
o’

Fiabilidad de separacion =

Coeficiente de separacién?

1+Coeficiente de separacién?

Fiabilidad de separacion =

Fiabilidad de separacion

Coeficiente de separacion = —— —
1-Fiabilidad de separacion

La validez o ajuste global de las medidas obtenidas, como segunda
asuncién basica del Modelo de Rasch, trata de determinar qué items y sujetos
tienen pautas de respuestas que se desvian mas de lo esperado por el Modelo

Rasch (Oreja, 2015, citando a Bond y Fox, 2007:57, y a Linacre, 2014b)

Para analizar estas desviaciones, el modelo de Rasch dispone de los
estadisticos de ajuste chi-cuadrado, para controlar la aplicabilidad de los datos
a su modelo (Rasch, 1980). Estos estadisticos denominados FIT, permiten
analizar el ajuste tanto de los sujetos como de los items. De los dos estadisticos
existentes, el OUTFIT se corresponde al ajuste externo, y presenta una mayor
sensibilidad a las respuestas de los items cuya dificultad estd alejada de la

habilidad del individuo (Linacre, 2002).

Por su parte, el estadistico INFIT representa el ajuste interno, y a
diferencia del OUTFIT, se muestra sensible al comportamiento inesperado que

afecta a aquellos items, cuya dificultad se acerca al nivel de habilidad del sujeto
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(Oreja, 2015). Este estadistico, es mas sensible a pautas de respuestas de items

irregulares, implicitas en personas y viceversa (Linacre, 2002).

La interpretacion de ambos estadisticos se expresa de dos formas. Por
un lado, a través del estadistico no estandarizado como media cuadritica
(MNSQ), que se estima mediante los estadisticos Chi-cuadrados divididos por
sus grados de libertad. Su campo de variacion es desde cero hacia valores
positivos, aunque su valor esperado es 1, siendo aceptables para la
construccion de medidas resultados entre 0.5 y 1.5. Valores entre 1.5 vy 2,
aunqgue son utilizables son improductivos, y superiores a 2 e inferiores a 0.5

generan desajustes (Linacre, 2002).

El otro estadistico de ajuste, para interpretar el INFIT y OUTFIT es el
ZSTD, que se presenta como lo valores normalizados de z, con una distribucion
normal con media 0 y varianza 1. Los resultados del estadistico ZSTD incluidos
en el rango +/- 1.9 se consideran aceptables (para p < 0.05), mientras que los
valores superiores a +2 e inferiores a -2, generan desajuste y sobre ajuste,
respectivamente. El desajuste, indica mayor variabilidad en los datos que los
gue predice el Modelo de Rasch, y asi un mayor nivel de incertidumbre en los
resultados. Mientras que el sobre ajuste, por el contrario, indica menor

variabilidad y refleja dependencia de datos (Linacre, 2002).

La unidimensionalidad del constructo, es la tercera asuncién basica del
Modelo de Rasch. Los modelos de rasgo latente, como el de Rasch, requieren
gue sujetos e items se posicionen en una Unica y misma dimensidn. Sin
embargo, con frecuencia se presentan tensiones de multidimensionalidad en el
constructo, dado que ningun instrumento puede ser perfectamente
unidimensional (Wrigth y Linacre, 1989 y 1998). En consecuencia, el andlisis se
centrara en determinar si estas tensiones son significativas desde el

planteamiento de un continuo lineal (Oreja, 2015).
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Para el analisis de la unidimensionalidad llevamos a cabo el Analisis de
los Componentes Principales de los Residuales de los items (PCAR), y de
acuerdo a la “regla de oro” propuesta por Linacre (2009), se vera la posibilidad

de confirmar la existencia de unidimensionalidad:

e Varianza explicada:
o por los items > 4 veces la varianza del primer contraste: Bueno
o por las medidas > 50%: Bueno
e Varianza no explicada:
o Autovalor explicado por el primer contraste < 3: Bueno; 1.5:
Excelente

o Varianza explicada por el primer contraste < 5%: Excelente

Respecto al Analisis de las categorias de las escalas de medicion de los
cuestionarios, el modelo de Rasch se planteé en un comienzo para items
dicotémicos. Sin embargo, gran parte de las investigaciones presentan una
respuesta al item politdmica, es decir, que existe una misma escala de medida
para todos los items, de mds de dos categorias de respuesta por cada uno, lo
gue nos lleva a considerar el desarrollo posterior llevado a cabo por Rasch

(1961), Andersen (1977) y Andrich (1978 ay b).

El modelo de Rasch politdmico o de categorias ordenadas, contempla
los umbrales (1), entendidos como los puntos de corte de las curvas
caracteristicas de cada una de las categorias de respuesta de los items (Andrich
y Marais, 2005). Los umbrales, son unos pardmetros que recogen los puntos,
donde la probabilidad de respuesta de una categoria con la siguiente es
equiprobable. En el caso de los items dicotdmicos, sélo habia un umbral, que
era la dificultad del item, donde coincidian la probabilidad de 0 6 1. Mientras
qgue en el caso politdmico, el nimero de umbrales es igual al nimero de

categorias menos uno (Oreja, 2006).
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En este caso, la probabilidad de que un sujeto encuestado n asuma una
determinada categoria del item i, en un modelo politdmico de categorias

ordenadas Andrich (1978, 1998), viene determinada por la férmula:

P[xnl — x] =$ e(x (Bn_ 61) - Z’}ﬁ:lfki)

Donde, y es la suma de todos los posibles numeradores que surgen de

acuerdo al numero de categorias de los items, y T los umbrales entre las

categorias de los items.

Figura 7.5. Curva Caracteristica de un item y sus umbrales

1.0 -
P
R
o 1o
B 4
A
B 05
I
L
I
D
A
D o . : : . . .
3 2 B 0 1 2 3
Lt
ﬁn - 61’

Fuente: Oreja (2015), citando a Andrich et al. (2004)

Para la determinacién de los umbrales para items politdmicos, en el
caso de categorias ordenadas, Andrich (1978 a y b, 1988) entiende que las
relaciones entre categorias adyacentes tiene la forma de dicotomias de Rasch,
por lo que modifican la férmula inicial, e introducen el umbral entre categorias

adyacentes, quedando de la siguiente forma:

log (&) =B,-D;-F;

Pri(j-1)
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donde,

Pnij , es la probabilidad de la categoria observada j (de la respuesta de la
persona n en el item ). Mientras Py (.1) es la probabilidad de la categoria
observada j-1 (de la respuesta de la persona n en el item ).

B, es la habilidad de la persona n.

D; es la dificultad del item i

F; es el umbral de Andritch (diferencial de dificultad de la categoria

observada j en relacion a la anterior j-1).

Sin embargo, nos podemos encontrar ante la situacion de umbrales
desordenados, para lo que resulta necesario optimizar la efectividad de las
categorias en una escala ordenada. Para ello, Linacre (2002) establece como
recomendacién previa que la escala esté orientada con la variable latente, pero

ademas otras recomendaciones:

la existencia de al menos 10 observaciones por cada categoria
que la distribucién de las categorias siga una forma regular
gue la media avance mondtonamente con las categorias

que el estadistico OUTFIT/MNSQ sea inferior a 2

gue exista un avance de los umbrales

vV V. V V V VY

qgue las categorias impliguen medidas y las medidas impliquen
categorias
» que el avance de los umbrales oscile entre un minimo de 1.4 logits

hasta un maximo de 5 logits.

De este modo, si después de un primer andlisis no se cumplen las

citadas recomendaciones, resulta necesario llevar a cabo ajustes de categorias,

para lograr la efectividad de la escala de medicion utilizada.
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7.3.3. Analisis de las medidas individuales en sujetos e items y su
posicionamiento

A través del Mapa de Wrigth (Linacre, 2015), podemos realizar el

analisis conjunto de los posicionamientos individuales de sujetos e items

De acuerdo al desarrollo de Oreja (2015), la estructura del Mapa de
Wright se caracteriza graficamente mediante un continuo lineal que se
presenta de forma vertical en la grafica, y la cual representa la variable latente
del modelo. Aunque su rango de variaciéon puede oscilar entre +oo y -oo, |3
mayor parte de las representaciones se acotan entre +3 y -3 logits, las cuales

sirven de medida comun tanto para los sujetos como para los items.

El continuo lineal permite dividir en dos partes el mapa, en cuya parte
izquierda se ubican los sujetos, quienes se posicionan de acuerdo a sus
medidas, mientras que en el lado derecho se localizan los items de acuerdo a
sus calibraciones. Respecto a los sujetos, cuanto mds préximo sea su
posicionamiento a la cota superior, reflejard que disponen de mads variable
latente, y viceversa cuando se aproximan a la cota inferior. Por su parte, el
posicionamiento de los items tiene la polaridad invertida, de modo que cuanto
mas se aproxime su posicionamiento a la cota inferior y sus calibraciones sean
mas negativas, reflejard que su dificultad es menor y su frecuencia de apariciéon

mayor.

En lo referente posicionamiento, el Andlisis de Rasch, también permite
determinar la validez o ajuste de los sujetos e items a nivel individual. De este
modo, para el anadlisis de los desajustes individuales, también son usados los
estadisticos INFIT y OUTFIT, los cuales también son interpretados por los

estadisticos MNSQy ZSTD.

Los desajustes en las medidas, se pueden analizar desde la perspectiva
de los sujetos o de los items. Desde la perspectiva de los sujetos, la informacién
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gue se obtiene es en qué items el sujeto presenta el desajuste, mientras que
desde la perspectiva de los items, la informacién obtenida nos permitird

conocer qué sujetos generan el desajuste (Oreja, 2015).

Los desajustes, tanto en los sujetos como en los items, se representan
en la linea Z-RESIDUAL, y se ordenan en funciéon de su entrada en la linea
RESPONSE, items o sujetos respectivamente. En el caso de los sujetos, los
desajustes positivos indican que la respuesta del sujeto supera a expectativa
generada por el modelo, mientras que desajustes negativos indican que la

respuesta observada es inferior a lo esperado por el modelo.

Por su parte, en las calibraciones de los items en la linea Z-RESIDUAL, los
valores positivos indican que la observacién del sujeto para esos items, tienen
un mayor valor de los esperado por el Modelo de Rasch al que se han ajustado
los datos. Los negativos, indican que la observacion de ese sujeto, tiene un
valor inferior al esperado por el modelo de Rasch al que se han ajustado los
datos. Igualmente, en la linea RESPONSE se ubican los sujetos identificados por

su nimero de entrada.

Con la informacién de los desajustes en las calibraciones de los items, se
ha de proceder a la depuracién de los sujetos o items. Como paso previo,
resulta necesario revisar los datos originales para descartar problemas
relacionados con la administraciéon del cuestionario. Primeramente habra que
considerar los desajustes en los sujetos, que pueden reflejar la no pertenencia
al colectivo analizado, o bien, una distorsién especifica en algun item del
constructo. En el caso de que un sujeto genere un alto nivel de distorsion en las
calibraciones de los items, se procede a eliminarlo, para reducir al minimo el
desajuste. Y en el caso de que el desajuste no se redujera aun, se procede a

eliminar el item en cuestién (Oreja, 2015).

En ambos casos, suprimidos los sujetos e items que distorsionan la

determinacion de los parametros del modelo por estar desajustados, pueden
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ser posicionados posteriormente mediante el estadistico suficiente de cada uno

de ellos, que es la puntuacién total.

7.3.4. Posicionamiento de grupos

Siguiendo a Oreja (2015), el Analisis de Rasch permite que cuando se
realizan mediciones, y una vez obtenidos los posicionamientos de los sujetos y
las mediciones individuales, los sujetos se puedan agrupar en funcion de un

determinado criterio, con la intencién de analizar su comportamiento grupal.

Con las medidas de los items de forma individual y su jerarquizacion, el
siguiente paso consiste en jerarquizar los grupos de items, integrados de
acuerdo a un criterio de clasificacion dentro del constructo delimitado. En el
caso de nuestra investigacion, sefialdbamos que el constructo se conforma por
ocho subconstructos, que vinculan las nueve hipdtesis del modelo, y que
representan las siguientes variables organizativas: confianza, redundancia de
informacién, autonomia, equipos de trabajo, descentralizacién, comunicacién,
flexibilidad, automatizacion de la cadena administrativa y flexibilidad de la

cadena administrativa.

A su vez, en cada subconstructo se integra una serie de items, por lo
cual, nuestro criterio de clasificacion seran las variables organizativas
sefialadas. A titulo de ejemplo, el grupo de items que conforman el
subconstructo confianza, son los que van del 1 al 4, los que forman el
subconstructo redundancia van del 5 al 8, y asi sucesivamente con los restantes
items.

De este modo, obtendremos las medidas de las variables a partir de las

medidas de los items.
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7.4. Disefio empirico de la investigacion

Para el disefio empirico de nuestra investigacién, hemos seguido una

serie de etapas que nos han permitido estructurar el trabajo.

La primera de etapa, ha consistido en realizar un pre-test mediante
entrevistas personales a cargos politicos y personal no politico. Hemos
seleccionado las personas, atendido al criterio de las responsabilidades que
ostentaban en materia de organizacién y gestion administrativa. Iniciamos la
recogida de datos, mediante una aproximacion a través de una encuesta
semiestructurada y de respuesta abierta, de modo que hemos podido
compaginar preguntas concretas, con cuestiones que de forma espontdnea
pudieran surgir durante el desarrollo de la entrevista, acerca de aspectos
relacionados con el disefio organizativo, los recursos humanos, la toma de

decisiones, o la estructura, entre otras variables.

El objetivo de esta etapa, ha sido principalmente una primera
aproximacion cualitativa, que nos permitié desarrollar una perspectiva inicial
de la realidad latente en los ayuntamientos de Canarias, al tiempo que facilitd
la definicion posterior de las hipdtesis, asi como también del cuestionario

definitivo.

El universo poblacional de la investigacidn, se constituye por los ochenta
y ocho ayuntamientos de Canarias, por lo que se ha considerado factible pasar
la encuesta definitiva de la investigacién a todos ellos. Para la seleccion de los
encuestados, se ha procedido a realizar un muestreo de conveniencia, con el
gue se pretende obtener una representatividad transversal, que abarque cada
uno de los estratos jerarquicos del ayuntamiento. Atendiendo a la naturaleza
estratégica que reviste el cuestionario, hemos buscado que la alta direccion

guede adecuadamente representada, la cual queda formada por el alcalde y un
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concejal. Por su parte, la linea media y la base operativa, lo estan por un
encuestado cada una, constituido por un técnico y un administrativo
respectivamente. De este modo, el muestreo nos ha permitido considerar a
cuatro representantes de cada ayuntamiento, donde el 50% pertenecen al
estrato politico y el otro 50% al no politico, lo que supone un total de 352

encuestados.

En la siguiente etapa, con el objetivo y las hipdtesis estructuradas y
definidas, se ha elaborado el cuestionario, que constituye el instrumento
principal de recogida de datos para el analisis cuantitativo. El cuestionario se
divide en tres bloques, donde el primero representa los datos estructurales del
ayuntamiento, asi como cuestiones acerca de los indicadores de calidad del

servicio.

El segundo y tercer bloque, componen el cuerpo principal del
cuestionario que se analizara con la herramienta estadistica, y estd formado
por cuarenta y un items que representan las variables consideradas en las
hipdtesis de la investigacion. El segundo bloque, recoge los items relacionados
con las variables que representan la relacién, entre la creacién de conocimiento
con los ambitos de participacion y motivacién del personal, asi como con el
disefio organizativo. Por su parte, el tercer bloque, representa la relacién entre
la creacién de conocimiento con la gestién por procesos (Véase anexo 2.

Cuestionario).

Cuadro 7.2. Distribucion de los bloques del cuestionario y su relacidn con las hipétesis

HIPOTESIS .
BLOQUE CONTENIDO iTEMS
REPRESENTADAS

Datos estructurales del ayuntamiento e

BL El
oQu indicadores de la calidad del servicio

Relacion de la creacién de conocimiento con
BLOQUE Il |los dmbitos de participacidon y motivacion del De Hl1aH6 Dela4l
personal y con el disefio organizativo

Relacién de la creacién de conocimiento con
BLOQUE Il o, De H7 a H8 De 31a4l1
la gestidn por procesos

Fuente: elaboracion propia
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La encuesta ha sido suministrada a través de correo electrénico a cada

uno de los ayuntamientos. El proveedor de encuestacion electrénica usado ha

sido Google Forms, lo que ha permitido que todo el proceso se pueda realizar

online.

Hemos tratado de homogeneizar el formato del item para facilitar su

respuesta. En todos ellos, se pregunta al encuestado por su consideracién

respecto a un aspecto determinado relacionado con las variables de la

investigacion, al que hemos denominado indicador. Los cuarenta y un items

gue componen el cuerpo principal de la encuesta, presentan un tipo de

respuesta Unica, en una escala de categorias ordenadas con siete opciones de

acuerdo/desacuerdo.

Cuadro 7.3. Ficha de la investigacion

FICHA DE LA INVESTIGACION

Universo poblacional

Ayuntamientos de Canarias

Tamario de la muestra

352 encuestados (4 por cada uno de los 88
ayuntamientos)

Procedimiento de muestreo

Muestreo de conveniencia

Ambito geogréfico

Islas Canarias

Unidad muestral

Trabajador del ayuntamiento (politico o
técnico)

Fecha de realizacién

Octubre - Noviembre 2015

Tipo de encuesta

Cuestionario electrénico con tecnologia
Google Forms, remitido por correo
electronico a cada ayuntamiento.41 items de
respuesta Unica a elegir en una escala de
categorias ordenadas en funcién del grado
de acuerdo/desacuerdo entre 7 posibilidades

Tratamiento de la

investigacién

Winsteps versién 3.90.0

Fuente: elaboracion propia
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7.4.1. Modelo de Rasch utilizado

El modelo de Rasch utilizado para llevar a cabo la investigacion ha sido
el de categorias ordenadas de Andrich (1978 a y b; 1988). El programa de

ejecucion usado ha sido “Winsteps”, version 3.90.0 (Linacre, 2015).

7.4.2. Comprobacion de las asunciones basicas del modelo de
Rasch

Las asunciones basicas, que en Andlisis de Rasch requiere para el disefio
de un modelo, son tres. Unos niveles altos de fiabilidad y validez globales. La
unidimensionalidad, o que al menos las tensiones de multidimensionalidad que
presente no sean significativas, desde el punto de vista de operatividad del
estudio. Y finalmente, una categorizacidén adecuada para la escala de medida,

reflejada en los umbrales de Andrich (1978 ay b; 1988).

En un primer andlisis, con la totalidad de los sujetos que respondieron
(168), con la totalidad de los items (41), y con las siete categorias de respuesta,
obtuvimos unos valores que reflejaban tensiones de multidimensionalidad, asi
como problemas en los umbrales de Andrich. A partir de esos datos,

consideramos necesario ajustar la muestra llevando a cabo tres acciones:

a) Recodificar las categorias de cinco a siete, las cuales pasan de una secuencia
1234567 a la secuencia 1112345, con el objeto de eliminar el desorden en
los umbrales de Andrich.

b) Una vez recategorizado, observamos que en la jerarquizacion de los items,
los cuatro que se plantearon con polaridad inversa (C01, A09, K28 y Z31),
presentaban valores que nos hacian sospechar anormalidades de medicion.
Entre éstos, observamos unos valores de correlacion negativa o muy
proximos a cero, entre las observaciones y la medicién (PT-Measure), asi
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c)

como unos desajustes MNSQ OUTFIT superiores a +2. Ademas, observamos
como en algunos items los porcentajes de aciertos efectivamente
observados (columna EXACT OBS% de la Tabla 8.1), presentaban unos
valores anormalmente bajos, y su diferencia con el porcentaje de sujetos
que respondieron de acuerdo a la expectativa del modelo (columna MATCH
EXPECT% de la tabla 8.1), eran en consecuencia, anormalmente altos. A
partir de esos datos, teniendo en cuenta que a medida que los valores de
ambas columnas se aproximen, significa que el nivel de habilidad para
responder del sujeto se aproxima al nivel de dificultad del item, nos
reflejaba que esos items se presentaban altamente complejos y con un nivel
de aciertos demasiado bajo, en comparacién a los restantes.

Por todo lo cual, decidimos eliminarlos del analisis para el proceso de
verificacién de las asunciones bdasicas.

En la siguiente tabla 8.1, reflejamos los pardmetros de los items que
desajustaban (obtenida de la Tabla 13.1 del programa), antes de la
eliminacion de los sujetos que también desajustaban, y una vez

recategorizado a 5 categorias.

Tabla 7.1. Parametros de los items que desajustaban.

|[ENTRY  TOTAL TOTAL MODEL | INFIT | OUTFIT |PTMEASUR-AL|EXACT MATCH| I
|[NUMBER SCORE COUNT MEASURE S.E. |MNSQ ZSTD|MNSQ ZSTD|CORR. EXP.| OBS% EXP%| ITEM |
[ m fommmmm - oo oo R tom—m |
| 31 274 168 1.41 0911.97 5.612.30 6.1] 04 38| 32.7 45.6| Z31 |
| 9 348 168 .92 0711.67 5.511.92 6.3 -.05 43| 20.8 30.2| A0S |
| 1 389 168 71 .0711.99 8.212.20 8.8] .04 .45 13.1 29.0] co1 |
| 28 413 168 .60 .0712.02 8.8(12.15 9.01 .03 .45| 9.5 29.1| K28 |

Fuente: elaboracion propia a partir de Winsteps

Al igual que con los items, en la jerarquizacion de los sujetos, observamos
como 19 de ellos, presentaban desajustes MNSQ OUTFIT superiores a +2, y
correlaciones PT-Measure negativas. Por ello, decidimos también
eliminarlos del anadlisis, para el proceso de verificacién de las asunciones

basicas.

Una vez llevadas a cabo las correcciones en el modelo, observamos

como, la fiabilidad y validez, los pardmetros para determinar Ia
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unidimensionalidad y los umbrales de Andrich, mejoraron respecto al analisis
inicial. Por lo cual, decidimos proceder al andlisis de los resultados

manteniendo dichas correcciones.

7.4.2.1. Fiabilidad y validez global de las medidas de sujetos e

items
En el analisis de la fiabilidad y validez del modelo, tanto de los sujetos
como de los items, utilizamos la Tabla 3.1 obtenida tras la ejecucion del

programa, y la reflejamos en las siguientes tablas 8.1 y 8.2.

Tabla 7.2. Fiabilidad y validez global de los sujetos

SUMMARY OF 149 MEASURED PERSON
| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT |
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
e et [
| MEAN 121.3 37.0 .21 .17 1.02 -.2 1.01 -.2 |
| P.SD 20.9 .0 .58 .02 46 2.1 .43 2.0 |
| s.SD 20.9 .0 .58 .02 46 2.1 .44 2.0 |
| MAX. 167.0 37.0 1.83 26 2.25 4.3 2.07 4.1 |
| MIN. 60.0 37.0 -1.50 15 33 -4.7 .34 -4.5 |
e [
| REAL RMSE .19 TRUE SD .55 SEPARATION 2.97 PERSON RELIABILITY .90 |
|MODEL RMSE .17 TRUE SD .56 SEPARATION 3.31 PERSON RELIABILITY .92 |
| S.E. OF PERSON MEAN = .05 |
DELETED: 19 PERSON
PERSON RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = .99
CRONBACH ALPHA (KR-20) PERSON RAW SCORE "TEST" RELIABILITY = .91 SEM = 6.21
Fuente: Elaboracion propia a partir de Winsteps
Tabla 7.3. Fiabilidad y validez global de los items
SUMMARY OF 37 MEASURED ITEM
| TOTAL MODEL INFIT OUTFIT |
| SCORE COUNT MEASURE S.E. MNSQ ZSTD MNSQ ZSTD |
e [
| MEAN 488.6 149.0 00 .08 1.01 0 1.01 .0
| P.SD 76.4 0 51 .01 25 2.3 .25 2.2 |
| S.SD 77.5 .0 52 .01 25 2.4 .25 2.3 |
| MAX. 614.0 149.0 1.05 .10 1.52 4.4 1.53 4.4 |
| MIN. 324.0 149.0 -.92 .08 59  -4.4 .62 -3.9 |
R e e [
| REAL RMSE .09 TRUE SD .50 SEPARATION 5.76 ITEM RELIABILITY .97 |
|MODEL RMSE .08 TRUE SD .50 SEPARATION 6.07 ITEM RELIABILITY .97 |
| S.E. OF ITEM MEAN = .09 |
DELETED: 4 ITEM
ITEM RAW SCORE-TO-MEASURE CORRELATION = -1.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de Winsteps
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En las tablas anteriores, podemos observar desde el punto de vista de la
validez, medida por los estadisticos INFIT Y OUTFIT (MNSQ), que éstos se

encuentran alrededor de 1, tanto para sujetos como para items.

Por su parte, podemos observar como la fiabilidad y separacién del

modelo se situa en un 92% y 3.31 para los sujetos, y en un 97% y 6.07 para los

items, respectivamente.

De este modo, podemos concluir que las medidas analizadas son vdlidas

y fiables globalmente.

7.4.2.2. Dimensionalidad

En el analisis de la dimensionalidad del modelo, utilizamos la Tabla 23.0

obtenida tras la ejecucidn del programa, y que mostramos en la siguiente tabla

8.4.

Tabla 7.4. Dimensionalidad del modelo

Table of STANDARDIZED RESIDUAL variance in Eigenvalue units = ITEM
information units
Eigenvalue Observed Expected
Total raw variance in observations = 58.3566 100.0% 100.0%
Raw variance explained by measures = 21.3566 36.6% 37.3%
Raw variance explained by persons = 5.9298 10.2% 10.4%
Raw Variance explained by items = 15.4268 26.4% 27.0%
Raw unexplained variance (total) = 37.0000 63.4% 100.0% 62.7%
Unexplned variance in 1st contrast = 3.9438 6.8% 10.7%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Winsteps

A partir de los datos de la tabla anterior, y de acuerdo a la “regla de oro”
de Linacre (2009), para determinar la presencia de unidimensionalidad,
obtenemos los siguientes resultados. La varianza explicada por los items
(26.4%), no llega a ser mas de cuatro veces superior a la varianza del primer

contraste (4*6.8%). Asi mismo, la varianza explicada por las medidas es 36.6%
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(inferior al 50%), el autovalor del 12 contraste es 3.9438 (superior a 3), y la

varianza explicada por el primer contraste es de 6.8% (superior al 5%).

De este modo, podemos considerar que no se cumple dicha “regla de

oro”, por lo que consideramos que existen tensiones de multidimensionalidad.

No obstante, de acuerdo a Linacre (2009), para pequefias distribuciones
de sujetos e items la varianza explicada se puede predecir que serd inferior al
50%, por lo cual se hace necesario realizar andlisis complementarios, que
permitan determinar la importancia de dichas tensiones de

multidimensionalidad.

El primer analisis, es el de la fiabilidad y validez globales de las medidas
de los sujetos e items, que de acuerdo al anterior apartado comprobamos que

se cumplia.

Por otro lado, podemos observar en la siguiente tabla 8.5,
correspondiente a la medicidn de los items, obtenida a partir de la Tabla 13.1
del programa, como los coeficientes de correlacién PT-Measure son todos

positivos, y los desajustes MNSQ no son superiores a +/-2.
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Tabla 7.5. Medidas de los items

|[ENTRY  TOTAL TOTAL MODEL|  INFIT | OUTFIT |PTMEASUR-AL|EXACT MATCH | |
INUMBER SCORE COUNT MEASURE S.E. |MNSQ ZSTD|MNSQ ZSTD|CORR. EXP.| OBS$ EXP%| ITEM |
e e e T fommmm - Fomm - e et T e et T e |
[ 10 324 149 1.05 .08] .96 -.3]1.01 J1] .41 .49] 28.9 33.7] AlO |
[ 8 346 149 .90 .0811.43  3.7/1.46  3.7| .39  .50] 25.5 33.3| RO8

[ 14 377 149 .71 .08]11.32  3.001.35 3.1] .32  .50] 26.8 33.2] E14 |
[ 12 378 149 .70 .08] .97  -.3] .97 -.3| .46  .50| 30.2 33.2] Al2 |
[ 11 404 149 .54 .08]1.01 .211.01 .1l .46  .51] 30.9 33.1] All |
[ 7 410 149 .51 .08]1.41  3.8(1.39  3.4] .40  .51] 25.5 32.8] RO7 |
[ 35 427 149 .41 .08]1.00 .011.02 .31 .42 .51] 30.9 32.4] 235

[ 34 436 149 .35 .08]11.10 1.001.14 1.3] .40  .51] 31.5 32.6] 234 |
[ 21 439 149 .34 .08] .74 -2.8| .76 =-2.6| .58  .51| 37.6 32.6| D21 |
[ 37 442 149 .32 .0811.30  2.8[1.29 2.6| .42  .51| 27.5 32.8] 237

[ 19 447 149 .29 .08] .67 =-3.7| .67 =-3.6| .60  .51| 42.3 32.9] D19 |
[ 41 447 149 .29 .08(1.08 .901.08 .8] .49  .51] 35.6 32.9| F4l |
[ 13 449 149 .28 .08(1.22  2.101.25 2.3] .38  .51] 25.5 32.9] E13 |
[ 36 455 149 .24 .0811.20 1.9]1.13 1.3 .51  .50| 31.5 33.1| 236

[ 25 457 149 .23 .08] .96 -.4]1.01 .1| .60  .50] 38.3 33.1] K25 |
[ 27 457 149 .23 .08] .88 -1.2| .87 =-1.3| .56  .50| 42.3 33.1| K27 |
[ 20 459 149 .22 .08] .65 -4.0| .64 =-3.9] .62  .50| 43.0 33.1| D20 |
[ 18 462 149 .20 .08] .75 =-2.7| .76 =-2.5| .63  .50| 43.6 33.3| D18 |
[ 29 476 149 .11 .0811.52  4.4[1.53  4.4] .40  .50] 30.2 33.9] K29 |
[ 24 490 149 .02 .08]1.15 1.5(1.17 1.5| .51  .50| 36.2 34.3| K24 |
[ 30 493 149 .01 .081.12  1.111.10 1.0 .53  .50] 38.3 34.6] K30

[ 33 504 149 -.06 .08] .82 -1.8] .87 -1.2] .49  .49] 43.6 35.7| 233 |
[ 22 505 149 -.07 .08]1.07 .711.08 .8] .50  .49] 33.6 35.7| K22 |
[ 26 516 149 -.14 .08] .68 =-3.4] .67 -3.3| .65 .49] 47.0 36.7| K26 |
[ 40 520 149 -.17 .08] .59 -4.4] .62 -3.9] .61  .49] 51.0 37.2| F40 |
[ 5 531 149 -.24 .08] .77 -2.2] .80 -1.8| .54  .48] 48.3 37.7| R0O5 |
[ 32 544 149 -.34 .0811.32  2.6[1.36 2.8] .31  .48] 37.6 39.0] 232 |
[ 38 559 149 -.45 .09] .80 -1.8] .80 -1.8| .52  .47| 48.3 40.7| F38 |
[ 39 565 149 -.49 .09]1.02 .211.04 L4 .41 .47] 37.6 41.2] F39 |
[ 17 580 149 -.61 .09] .65 -3.3] .62 -3.5| .66  .46| 51.7 42.4] E17 |
[ 6 588 149 -.68 .09] .79 -1.8] .78 -1.9] .55  .45| 49.0 42.7| R06 |
[ 4 589 149 -.69 .0911.30  2.201.27 2.0 .45  .45] 34.2 42.9] C04 |
[ 23 593 149 -.72 .09 .98  -.1] .92 -.6| .53  .45| 52.3 43.5] K23 |
[ 15 594 149 -.73 .09 .94  -.4] .93 -.5| .56  .45| 41.6 43.8| E15 |
[ 2 600 149 -.79 .1011.40  2.901.32 2.3 .37  .44] 35.6 44.1] C02 |
[ 3 603 149 -.81 .10] .94 -.4] .91 -.6| .47  .44] 43.0 44.1] CO3 |
[ 16 614 149 -.92 .10] .83 -1.3| .81 =-1.5| .49  .43| 43.6 44.2] E16 |
| mm e fom fomm fomm fomm fomm |
| MEAN  488.6 149.0 .00 .08]1.01 .0]1.01 .0l | 37.8 36.5] [
| P.SD 76.4 .0 .51 .01 .25  2.3] .25 2.2 | 7.9 4.3] I

Fuente: Elaboracion propia a partir de Winsteps

En conclusion, considerando tanto la validez y fiabilidad global de las
medidas, asi como el valor positivo de los PT-Measure y los valores de los
desajustes MNSQ no superiores a +/-2, podemos admitir, desde un punto de

vista operativo, la unidimensionalidad.

Ademas de los analisis anteriores, también procedemos al analisis de los
desajustes en las calibraciones de los items, a partir de la Tabla 11.1 obtenida
del programa y que reflejamos en la siguiente tabla 8.6. En ella, hemos
seleccionado el item que presenta un mayor desajuste, el K29, es decir, que
representa una mayor variabilidad de respuesta esperada. Sin embargo,
teniendo en cuenta que sus desajustes MNSQ no son superiores a +/- 2, y su

correlacién PT-Measure es positiva, ademds de que ya procedimos a eliminar
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cuatro items y 19 sujetos, decidimos mantenerlo debido a su representatividad,

dado que refleja una variable con informacion significativa para el estudio.

Tabla 7.6. Desajustes en la calibracién del item K29.

TABLE OF POORLY FITTING ITEM (PERSON IN ENTRY ORDER)
NUMBER - NAME -- —-——————-————-———— MEASURE - INFIT (MNSQ) OUTFIT
29 K29 .11 1.5 A 1.5
OBSERVED: 1: 2 4 4 3 3 3 3 1 2 3 3 4 5 5 5
Z-RESIDUAL: X X X
OBSERVED: 16: 2 4 4 1 4 4 4 5 1 4 4 4 5 5 1
Z-RESIDUAL: X X -3 X
OBSERVED: 31: 3 5 4 3 5 4 1 1 3 5 1 1 5 5 5
Z-RESIDUAL: X X
OBSERVED: 46: 3 3 3 3 5 5 3 2 1 1 3 5 5 4 1
Z-RESIDUAL: X -2 X -2
OBSERVED: 61: 3 3 5 5 5 5 1 4 2 1 1 1 1 3 3
Z-RESIDUAL: X X X
OBSERVED: 76: 2 4 4 4 4 3 4 4 3 3 1 1 4 5 1

Z-RESIDUAL:

OBSERVED: 91: 1 3 5 2 3 3 3 4 4 4 4 2 1 4 4
Z-RESIDUAL: -2 -2

OBSERVED: 106: 1 1 5 3 3 1 3 5 5 1 3 4 4 4 5

Z-RESIDUAL: -2 -2 2 X

OBSERVED: 121: 3 2 4 4 4 4 3 4 4 4 1 2 4 4 4
Z-RESIDUAL: X -2

OBSERVED: 136: 4 1 3 5 1 2 3 5 2 1 1 4 5 2 5
Z-RESIDUAL: -2 -2

OBSERVED: 151: 5 4 5 5 5 5 4 2 3 4 4 4 4 1 1
Z-RESIDUAL: 2 X X X -2 -2

OBSERVED: 166: 3 5 2
Z-RESIDUAL:

Fuente: Elaboracion propia a partir de Winsteps

7.4.2.3. Categorias

Para el andlisis de las categorias, y tratdndose de items politdmicos
hemos comenzado utilizando una escala de 7. Advertimos, como sefalamos
anteriormente, que no se cumplian las recomendaciones de Linacre (2002),
para optimizar la efectividad de las categorias en una escala ordenada, y en

particular los umbrales de Andrich.

Tras la recategorizacién a 5 categorias, observamos cémo mejord el

cumplimiento de las recomendaciones citadas. Para reflejar las categorias,
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utilizamos la Tabla 3.2, que obtenemos del programa, la cual reflejamos en las

siguientes tablas 8.7 y 8.8.

Observando cémo mejoran los parametros que definen las asunciones
basica del Modelo de Rasch, podemos admitir que las categorias resultantes
nos permiten una efectiva explotacion de los datos. Con lo cual, podemos

concluir que se cumplen las tres asunciones bdsicas del modelo de Rasch.
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8. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En los ajustes que realizamos en nuestro modelo, decidimos suprimir
cuatro items que presentaban una correlacion PT-Measure negativa, los cuales
no se ajustaban al modelo de Rasch. No obstante, hemos considerado
oportuno para el andlisis e interpretacion de los resultados, estimar las medidas
gue aproximadamente podrian tener los items suprimidos. Para ello, y de
acuerdo a las relaciones entre los valores de puntuacion total de los items del
modelo validado, utilizando un método de estimacién aproximado a través
de interpolaciones lineales, los items suprimidos estimamos que podrian tener

las siguientes medidas:

Tabla 8.1. Estimaciones de medidas de los items suprimidos utilizando el

método de interpolaciones lineales

Item Total score Measure
Z31 238 1,63
A09 306 1,17
Co1 347 0,9
K28 361 0,8

Fuente: elaboracion propia

A partir de las estimaciones de las medidas de los items suprimidos,
entendemos util posicionarlos virtualmente en la tabla de mediciones de los
items, asi como en el Mapa de Wright, a efectos de que nos apoyen en la
argumentacién de las hipdtesis. Para ello, procedemos a utilizar las siguientes

tablas:
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a) La tabla 9.2, de medidas de los items, obtenida de la Tabla 13.1 del
programa, y en la cual incorporamos, resaltado en amarillo, los items
suprimidos y sus estimaciones de medida.

b) La figura 9.1, obtenida de la Tabla 1.0, que representa el Mapa de Wright,
en la cual también hemos posicionado los items suprimidos, resaltandolos
en amarillo.

c) La tabla 9.3, obtenida de la Tabla 27.1 del programa, la cual refleja la
medicion para cada grupo de items que representa cada hipoétesis (columna
“Mean Measure”), identificada con una letra (columna “Code”). Como esta
tabla representa los grupos de items, obviamente no recoge los items

suprimidos.

Hay que destacar, la polaridad inversa que utiliza el Andlisis de Rasch

para las medidas, tanto de los items como de los grupos de items.

En las medidas individuales de los items, la tabla 9.2, en su columna
“Measure”, observamos como los ordena mayor a menor. Esto significa, que
los items que se encuentra en la parte inferior de la columna, son los que

presentan una mayor significacion.

Las medidas de los grupos items (que representan las hipdtesis del
modelo), se reflejan en columna “Mean Measure” de la tabla 9.3. Al igual que
con los items, los grupos que presenten una medida menor, seran las hipotesis
mas significativas. Se encuentran ordenados por orden alfabético, de acuerdo

al cddigo asignado a cada hipétesis (columna “Code”).

La figura 9.1, representa el Mapa de Wright. En él, se posicionan a la
derecha del continuo lineal, los items y los grupos de items. La polaridad
invertida, refleja que son mas significativos, aquellos que se posicionen en la

parte inferior de la tabla.
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Tabla 8.2. Medicidn de los items incorporando los suprimidos

ENTRY TOTAL TOTAL MODEL | INFIT | OUTFIT | PTMEASUR-AL | EXACT MATCH| |
NUMBER SCORE COUNT MEASURE S.E. |MNSQ ZSTD|MNSQ ZSTD|CORR. EXP.| OBS% EXP%| ITEM |
——————————————————————————————————— + t t t t |
31 238 1.63 231
9 306 1.17 209
10 324 149 1.05 .08] .96 -.3]1.01 .11 .41 .49] 28.9 33.7| AlO
8 346 149 .90 .08/1.43  3.7/1.46 3.7| .39  .50] 25.5 33.3] RO8
1 347 .90 co1
28 361 .80 K28
14 377 149 L1 .08/1.32  3.001.35 3.1 .32  .50] 26.8 33.2]| El4
12 378 149 .70 .08] .97  -.3] .97 -.3] .46  .50] 30.2 33.2]| Al2
11 404 149 .54 .08]1.01 .211.01 .1l .46  .51] 30.9 33.1] All
7 410 149 .51 .08/1.41  3.8(1.39 3.4| .40  .51] 25.5 32.8]| RO7
35 427 149 .41 .0811.00 .011.02 .31 .42 .51] 30.9 32.4] 235
34 436 149 .35 .08/1.10 1.0(1.14 1.3| .40  .51| 31.5 32.6| 234
21 439 149 .34 .08 .74 -2.8] .76 -2.6] .58  .51] 37.6 32.6| D21
37 442 149 .32 .0811.30 2.8]1.29 2.6] .42  .51] 27.5 32.8] 237
19 447 149 .29 .08 .67 =-3.7| .67 -3.6] .60  .51] 42.3 32.9| D19
41 447 149 .29 .08]1.08 .911.08 .81 .49 .51] 35.6 32.9| F4l
13 449 149 .28 .081.22  2.101.25 2.3 .38  .51] 25.5 32.9] E13
36 455 149 .24 .08/1.20 1.9]1.13 1.3 .51  .50| 31.5 33.1]| 236
25 457 149 .23 .08 .96 -.4]1.01 .1l .60 .50 38.3 33.1| K25
27 457 149 .23 .08 .88 -1.2] .87 -1.3] .56  .50| 42.3 33.1| K27
20 459 149 .22 .08 .65 -4.0| .64 =-3.9] .62  .50| 43.0 33.1| D20
18 462 149 .20 .08 .75 -2.7| .76 =-2.5| .63  .50| 43.6 33.3| D18
29 476 149 11 .0811.52  4.4]1.53 4.4] .40  .50] 30.2 33.9] K29
24 490 149 .02 .08/1.15 1.5/1.17 1.5 .51  .50| 36.2 34.3]| K24
30 493 149 .01 .08/1.12 1.101.10 1.0] .53  .50| 38.3 34.6] K30
33 504 149 -.06 .08 .82 -1.8] .87 -1.2] .49  .49] 43.6 35.7| 233
22 505 149 -.07 .08]1.07 .711.08 .81 .50  .49] 33.6 35.7| K22
26 516 149 -.14 .08 .68 -3.4] .67 -3.3] .65 .49] 47.0 36.7| K26
40 520 149 -.17 .08 .59 -4.4] .62 -3.9] .61  .49] 51.0 37.2]| F40
5 531 149 -.24 .08] .77 -2.2| .80 -1.8] .54  .48] 48.3 37.7| RO5
32 544 149 -.34 .0811.32 2.6/1.36 2.8] .31  .48] 37.6 39.0| 232
38 559 149 -.45 .09] .80 -1.8| .80 ~-1.8] .52  .47| 48.3 40.7| F38
39 565 149 -.49 .0911.02 .211.04 L4 .41 .47 37.6 41.2| F39
17 580 149 -.61 .09] .65 =-3.3| .62 -3.5| .66 .46] 51.7 42.4| E17
6 588 149 -.68 .09] .79 -1.8] .78 ~-1.9] .55  .45| 49.0 42.7| RO6
4 589 149 -.69 .0911.30  2.201.27 2.0] .45  .45] 34.2 42.9] C04
23 593 149 -.72 .09] .98 -.1] .92 -.6] .53  .45] 52.3 43.5| K23
15 594 149 -.73 .09 .94 -.4] .93 -.5| .56  .45| 41.6 43.8] E15
2 600 149 -.79 .1011.40  2.9]1.32  2.3] .37  .44] 35.6 44.1] CO2
3 603 149 -.81 .10] .94 -.4] .91  -.6| .47  .44] 43.0 44.1] CO3
16 614 149 -.92 .10 .83 -1.3] .81 -1.5|] .49  .43] 43.6 44.2]| El6
____________________________________ + + + + +
MEAN  488.6 149.0 .00 .08]1.01 .011.01 L0l | 37.8 36.5]
P.SD 76.4 .0 .51 L01| .25 2.3] .25 2.2] | 7.9  4.3] I

Fuente: elaboracion propia

Tabla 8.3. Medicidn de los grupos de items (hipétesis del modelo)

ALL ITEM SCORES ARE NON-EXTREME

| ITEM MEAN S.E. MODEL MODEL |
| COUNT MEASURE MEAN P.SD S.SD MEDIAN SEPARATION RELIABILITY CODE |

SUBTOTAL RELIABILITY: .77
UMEAN=0 USCALE=1

Fuente: Elaboracion propia a partir de Winsteps
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Figura 8.1. Mapa de Wright
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Winsteps

Nuestra pretensiéon, es analizar el grado de significacidon de los items,
para determinar la aceptacidn o rechazo de la hipdtesis. Para ello, hemos
utilizado como criterio, agrupar los items en tres clister, a partir de su

distribucién normalizada alrededor de la media (sefialado como “M” en el

lateral derecho del continuo lineal en el mapa de Wright).

De este modo, el cluster de significacion se encuentra alrededor de la
media, en un rango +/- 1 vez la desviacidn tipica (SD), y que podemos observar
en el lateral derecho del mapa de Wrigth englobado entre +/- S. El valor

cuantitativo de la desviacién tipica es 0.51, dato que obtenemos de la anterior
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tabla 9.2, y que hemos resaltado en verde. La linea horizontal roja discontinua,

identifica los limites entre los cluster.

El segundo cluster, de alta significacién, se ubica en el intervalo de -1
vez la SD y -2 veces la SD. Esto significa, que dada la polaridad de los items en
el Andlisis de Rasch, se configuran como los mas significativos y se ubican en la
parte inferior del mapa de Wright. Este clister se limita en el mapa entre

~5(-0.51) y —T (-1.02).

El tercer cluster, de no significacion, se ubica entre 1 vez la SD y dos
veces la SD. En el mapa de Wright, en su parte superior, concretamente entre S
(0.51) y T (1.02). Excepcionalmente, los items que superan el limite superior de
T (1.02), que son los items A10, A09 y Z31, los incorporamos a este cluster de

no significacion.

Finalmente, en la siguiente tabla reflejamos la distribucion de

subobjetivos, hipdtesis e items planteados en el modelo.

Tabla 8.4. Codificacién de los items e hipdtesis

SUBOBJETIVO | HIPOTESIS VARIABLE DE LA HIPOTESIS iTEMS [CODIFICACION
H.1 CONFIANZA ORGANIZATIVA C01-Co4 C
H.2 REDUNDANCIA DE INFORMACION ROS - R0O8 R
SUBOBIETIVO 1 -
H.3 AUTONOMIA ORGANIZATIVA A09 - A12 A
H.4 COMUNIDADES DE PRACTICA E13-E17 E
OBJETIVO H.5 DESCENTRALIZ’ACION D18 - D21 D
H.6 COMUNICACION ORGANIZATIVA K22 -K30
SUBOBIETIVO 2 H.6.1| COMUNICACION VERTICAL INFORMAL K22 - K24 K
H.6.2| DISPOSITIVOS DE ENLACE K25 - K27 K
H.6.3| TIC K28 - K30 K
SUBOBJETIVO 3 H.7 AUTOMATIZACION CADENA ADMINISTRATIVA | 731 -737 JA
H.8 FLEXIBILIDAD CADENA ADMINISTRATIVA F38 - F41 F

De acuerdo a ella, a continuacién procederemos a la validacién de las

hipotesis.
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8.1. Resultados Subobjetivo 1

Subobjetivo 1. Evaluar la importancia de los ambitos de participacion
y motivacion del personal, que generan las condiciones necesarias para el

desarrollo de la creacion de conocimiento en los ayuntamientos de

Canarias.

8.1.1. Resultados Hipétesis 1

HIPOTESIS 1. LA PREDISPOSICION AL DESARROLLO DE LA CONFIANZA,
A TRAVES DE LA PARTICIPACION ACTIVA DE TODOS LOS MIEMBROS DEL
AYUNTAMIENTO EN LA ESTRATEGIA ORGANIZATIVA, JUEGA UN PAPEL
SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE LAS CONDICIONES BASICAS PARA LA
CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

Las medidas que presentan los items CO3 y CO4 nos permiten
aceptarlos. De este modo, podemos validar los postulados teéricos de Nonaka y
Takeuchi (1995), Nonaka et al. (2000) y Von Krogh et al. (2000) que consideran
a la confianza como un facilitador para la creacién de conocimiento. Se apoya
también el planteamiento de Nahapiet y Ghoshal (1996), Nonaka y Konno
(1998), Von Krogh (1998), y Lee y Choi (2003), quienes sefialan que la confianza,
facilita que la informacion y el conocimiento sean compartidos de manera
efectiva. También se sustentan los planteamientos de de Nonaka y Konno
(1998) y Von Krogh (1998), quienes entienden que la confianza promueve la
discusion y el didlogo sobre sus implicaciones técnicas, organizativas o politicas,
y anima la combinacién de conocimientos y el desarrollo de capacidades para la

organizacion.

334



Andlisis de los resultados

También, podemos secundar el planteamiento tedrico que sefala, que
la confianza facilita el debate entre los miembros, el didlogo a través del cual se
comparten conocimientos, y favorece mantener relaciones mas comprometidas
(Ichijo, et al., 2000). Igualmente, se corrobora el enfoque que Lee y Choi (2003)
hacen de la confianza, al entender que es un factor de organizativo de tipo
cultural que va a fomentar compartir el conocimiento. Por otra parte, también
se cofirman los planteamientos de Darling (1996) y (Nonaka et al., 2000; Cho,
Li, Su; 2007), quienes establece que confianza permite democratizar el
conocimiento, y asi permitir que fluya de quien lo posee hacia los demas,
eliminando los prejuicios de que otorga valor a quien lo posee en exclusiva.
Finalmente, también se apoyan los planteamientos de Dogdson (1993), quien
sefiala que la confianza esta correlacionada positivamente con la comunicacién
efectiva. En términos mas generales, se avala la reflexion que hacen Davenport
y Prusak (1998), al senalar que la confianza se convierte en el corazén del

intercambio de conocimiento.

La medida del item C02, nos permite aceptarlo como el segundo en
significacién, y muy cerca en posicionamiento del C03, lo que nos permite
afirmar la importancia que presenta el clima organizativo de colaboracién en el

ayuntamiento, el cual favorece el compromiso de su personal con éste.

La significacidn del item, nos permite secundar los postulados tedricos
de Sveiby y Simons (2002), quienes senalan, que clima colaborativo tendrd una
importante influencia en la efectividad del trabajo del conocimiento. También,
se corroboran los planteamientos de Nonaka, et al. (2000), quienes senalan que
el clima se convertird en un lastre, si promueve una falta de compromiso y
confianza entre los miembros de la organizacién, dificultando de esta manera

los procesos de creacion de conocimiento.

Se afirma también, el planteamiento de que la confianza y el
compromiso mantienen una correlacion positiva (Malhotra y Mukherjee, 2003),

al igual que el planteamiento de Ardichvili (2008) y (Lin, 2007), quienes sefalan
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que la motivacion derivada de la confianza se considera de tipo intrinseca, la
cual facilitard en mayor medida que los participes puedan compartir su
conocimiento de una forma mads desinteresada y altruista, frente a los factores
de tipo extrinseco que presentan un caracter mas temporal. Finalmente,
secundamos también la importancia un contexto compartido de confianza, que
facilite las interacciones de conocimiento, definido como “Ba” por Nonaka y

Konno (1998).

Respecto al item CO1, que se ha afadido a efectos de argumentacion,
observamos cémo queda posicionado lejos de los restantes del grupo (medida
= 1.63), en una posicién similarmente alejada a la que obtuvimos antes de la
eliminacion de los items (1.41), y notablemente superior a la de los restantes, lo

que nos hace considerar llevar a cabo analisis adicionales.

Para ello, procedemos al analisis de las respuestas obtenidas, la mayoria
de las cuales se ubicaron en las categorias 4 y 5 (todavia con 7 categorias), con
un 18.24% y un 17.65% respectivamente. De forma global, un 54,41% de los
encuestados se inclinaba hacia la mitad de las categorias altas, y un 45,59%
hacia las bajas, lo que nos conduce a pensar, que se asume gque existen mas
reticencias a compartir el conocimiento que menos, aunque no de una forma

determinante.

Ademads, hemos de considerar que el item fue eliminado del modelo,
por presentar inicialmente una correlaciéon PT-Measure muy baja y préxima a
cero (0.04), y un desajuste MNSQ OUTFIT de 2.20 (superior a +2). También
presentd un porcentaje de los aciertos efectivamente observados,
anormalmente bajo (13.1%), y en consecuencia, una elevada diferencia (15.9%),
con el porcentaje de sujetos que respondieron de acuerdo a la expectativa del
modelo (29.0%). El porcentaje de aciertos reales y su diferencia con los
observados, nos conduce a pensar que el item CO1 se presenta como altamente

complejo para los sujetos.
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Todo ello, nos induce a concluir que el item no ha sido bien interpretado
por el encuestado, y su inclusién en la argumentaciéon nos podria llevar a
distorsionar la objetividad de los resultados. Por ello, decidimos no considerarlo
para justificar el cumplimiento de la hipdtesis, aunque si nos permite

complementar la argumentacion final.

De acuerdo a las medidas de los items, y con una medida global de -0.76
para la hipdtesis, podemos afirmar que ésta se acepta. Asi, podemos afirmar,
que la predisposicion al desarrollo de la confianza, a través de la participacién
activa de todos los miembros del ayuntamiento en la estrategia organizativa,
juega un papel significativo, en el desarrollo de las condiciones bdsicas para la

creacién de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

La hipdtesis se posiciona como la mas significativa del subobjetivo y del

modelo.

Tabla 8.5. Resultados Hipdtesis 1

HIPOTESIS 1
VARIABLE  |iTEM| ' TEM INDICADOR Medida | ¢5€ 3cePta| ¢Se aceptala
cod. el item? hipétesis?
CONFIANZA 2 C02 |Clima colaborativo -0,79 /
ORGANIZATIVA 3 03 Partic.ipacién en disefio 0,81 /
objetivos
R —
4 o4 elc?nOC|m|ento de 0,61 ‘/
méritos
Medida de la hipétesis C=-0,76

/ La hipotesis/item se acepta
X La hipdtesis/item se rechaza

* ftem incorporado a efectos de argumentacion de las hipétesis, con valor de medida estimado
utilizando interpolaciones lineales

337



Andlisis de los resultados

8.1.2. Resultados Hipotesis 2

HIPOTESIS 2. LA ORIENTACION DEL AYUNTAMIENTO HACIA LA
GENERACION DE REDUNDANCIA INTENCIONADA DE INFORMACION, JUEGA
UN PAPEL SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE LAS CONDICIONES
BASICAS PARA LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS
DE CANARIAS.

La puntuacién del item RO6, revela la elevada significacién que presenta
en los ayuntamientos, el efecto de aprovechamiento de la experiencia de unas
areas para aplicarlo en otras. Este resultado, nos permite secundar los
planteamientos tedricos de Nonaka y Takeuchi (1995) y Nonaka et al. (2000),
quienes sefalan a la redundancia de informacién, como un facilitador para la
creacién de conocimiento. La importancia de este facilitador se basa, en que
compartir informacién redundante, promueve el intercambio de tacito

conocimiento.

Esta interaccion, permite que las personas puedan sentir lo que otros
estan tratando articular, y asi trascender las fronteras funcionales, para ofrecer
asesoramiento, o proporcionar nueva la informacidn desde diferentes
perspectivas. Asi mismo, la redundancia se convierte en un mecanismo de
control organizativo, para lograr una cierta direccidon y consistencia, dado que la
facilita a los miembros de la organizacién entender su papel en ella. También
aceptamos los planteamientos de Damapour (1991, 1996), quien sefiala que la
diversidad de la base de conocimiento, puede estimular la creatividad e
incrementar la generacidn transversal de ideas, a través de la cual se facilite la

creacion de nuevo conocimiento.

Con un nivel menor de significacién, aunque vdlido para aceptar la
hipdtesis, con el item RO5, aceptamos que el acceso a la informacién

organizativa, por parte de todo el personal del ayuntamiento, se convierte en
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otro mecanismo importante para generar redundancia de informacién. Su
aceptacién, nos lleva a apoyar los planteamientos tedricos citados también

para el item RO6.

Por su parte, las puntuaciones de los items RO7 y R0S8, se distancian de
los anteriores, con un menor su nivel de significacion. Aceptamos con
restricciones el item RO7, dado su posicionamiento en el limite entre la

significacidon y no significacidn, es decir, en la misma desviacion tipica.

Este resultado, lleva a considerar que la rotacion de personal en los
ayuntamientos, se percibe como un mecanismo para facilitar la comunicacion,
aunque con un apoyo débil, dentro de la significacion, lo que da lugar a
nuestras reservas a la hora de aceptarlo. Este reparo, conduce a que
aceptemos, pero no de forma categérica, los postulados de Nonaka y Takeuchi
(1995) y Nonaka et al. (2000). Los autores, sefialan que mediante la rotacién, el
personal puede obtener un conocimiento adicional en campos relacionados, y
facilitar la trascendencia entre jefes y subordinados, asi como entre usuarios y
creadores de conocimiento. También aceptamos con reservas, que la
redundancia genere una mayor motivaciéon por el desarrollo de tareas
diferentes, como sefalan Eriksson y Ortega (2006), que se enfoque hacia la
innovacion (Porret, 2008), o que incremente el sentimiento de pertenencia

(Huang, 1999).

Con mayor rotundidad podemos rechazar el item R08, y afirmar que la
rotacién de cargos politicos no genera una comunicacion mas eficaz, y con ello
no aceptar los postulados tedricos sefialados para el item RO7. Ademas,
tampoco podemos aceptar, que la rotacién dote de una perspectiva mas amplia
a los responsables, al observar como rinden los empleados en distintos puestos,

como sefialan Eriksson y Ortega (2006).

De acuerdo a las medidas de los items, y con una medida global de 0.12

para la hipotesis, podemos afirmar que ésta se acepta, con la restriccion de la
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medida del item RQO7, posicionado en el limite entre la significacion y no
significacién, y con el rechazo del item R08. Asi, podemos aceptar, que la
orientacién del ayuntamiento hacia la generacion de redundancia intencionada
de informacidn, juega un papel significativo, en el desarrollo de las condiciones

basicas para la creacién de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

La hipdtesis se posiciona como tercera mas significativa del subobjetivo

y la quinta del modelo.

Tabla 8.6. Resultados Hipodtesis 2

HIPOTESIS 2
variaBle  |item| ™M INDICADOR Medida | £5€ 2¢6Pta| ¢Se aceptalla
cod. el item? hipétesis?
5 ROS Acces? a i.nformacién 0,24 ‘/
organizativa
Aprivechamiento de la
REDUNDANCIA 6 RO6 . -0,68 J
DE experiencia

Rotacién organizativa

INFORMACION | 7 | Ro7 o 0,51
personal no politico
8 ROS Rotacidn olrganizativa 0,9 X
cargos politicos
Medida de la hipétesis R=0,12

/ La hipdtesis/item se acepta
X La hipétesis/item se rechaza
La hipdtesis/item se acepta con restricciones

8.1.3. Resultados Hipotesis 3

HIPOTESIS 3. LA ORIENTACION DEL AYUNTAMIENTO HACIA LA
AUTONOMIA ORGANIZATIVA, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO EN EL
DESARROLLO DE LAS CONDICIONES BASICAS PARA LA CREACION DE
CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

Con las medidas que presentan los cuatro items de la hipdtesis, hemos
de rechazarlos. No obstante, consideramos conveniente matizar que los items
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All y Al12 presentan una mayor significacion que los restantes, 0.54 y 0.7
respectivamente. Mas alejado, con menor significacién se encuentra el item
A10 (1.05), y finalmente, el item A09 (1.17), el cual habiamos eliminado para el

analisis de las asunciones basicas del modelo.

Respecto al item All, aunque se rechaza, hemos de sefialar como
restriccion, que su rechazo no es tan categdrico como los demas items, dado
gue presenta el mejor posicionamiento de la hipdtesis (0.54), ubicdndose cerca
del limite entre la no significacion y la significacidon. De este modo, no podemos
aceptar los planteamientos teéricos, que relacionan la importancia de la
autonomia, con la motivacién del personal a compartir conocimientos entre

ellos, aunque tampoco afirmar su total rechazo.

Entre estos planteamientos no aceptados, destacamos el de Stewart
(1992), quien sefiala la motivacion que genera la autonomia, debido al mayor
grado de autogestidn, la cual facilita una alta implicacion en el lugar de trabajo
y un mejor desempefio. Asi mismo, tampoco podemos afirmar que la
autonomia, a través de la motivacién a compartir conocimientos, vaya a
suponer el enriquecimiento del puesto de trabajo, por el reto que supone
realizar tareas diversas y no repetitivas (Griffeth y Hom, 2001; Boselie y Wiele,

2002; Horwitz et al., 2003; Dockel, 2003).

El item A12, que también es rechazado por presentar una medida de
0.7, se posiciona como el segundo de la hipdtesis, en orden de significacion.
Este resultado, nos lleva a rechazar los planteamientos tedricos de Amabile y
Gitomer (1984) y Amabile, et al. (1996), que relacionan positivamente a
autonomia con la creatividad, y que en consecuencia, a esa creatividad, se le
pueda suponer un ejercicio creacién de conocimiento, como sefialan Wikstrom

y Norman (1994).

El posicionamiento del item A10, que trata de relacionar la autonomia

con el aprendizaje, se posiciona notablemente mas lejos de la significacién, y
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podemos confirmar con rotundidad su rechazo. De este modo, no se puede
considerar que la autonomia organizativa, tenga un importante efecto sobre el
aprendizaje en el trabajo en los ayuntamientos, o al menos no se enfoca como
la principal solucién que puede aportar la autonomia. Por lo tanto, no se
pueden secundar los postulados tedricos de Kim (1993) y Revilla (1996), que

relacionaban positivamente ambas variables.

En relacién al item AQ9, incorporado a efectos de argumentacion de la
hipodtesis, cuestionaba acerca de si el personal se encontraba limitado por su
grado de autonomia, a la presentacién de determinadas propuestas, que
pidieran ser opuestas a las de sus superiores, y ellos les pudiera generar algun
tipo de represalias. Su posicionamiento, se encuentra relativamente préximo al
item A10, aunque con la peor puntuacién (1.17), y asi mas alejado de Ally

Al12.

Hemos de considerar que este item AQ9, fue eliminado por presentar
una correlacion PT-Measure negativa (-0.05). No obstante, también procedimos
a analizar las respuestas obtenidas, de las cuales, la mayoria se posicionaron en
la zona intermedia de respuesta (25,44%), siendo ligeramente superiores las de
categorias bajas (44.38%) que las de las altas (30.18%). Por lo cual, se trata de
un item, con correlacidn negativa y unas respuestas con una alta tendencia
central, que no permiten discriminar con claridad su orientacién. Entendemos
gue la polaridad inversa que presentaba el item, quizd pueda haber inducido
una interpretacién errénea, o no haber quedado suficientemente claro el

sentido de la pregunta, por parte del encuestado.

Debido a los motivos sefialados, no podemos determinar, el papel que
pueden jugar las limitaciones de autonomia en los ayuntamientos, por lo que
decidimos no considerar el item para la argumentacion de la hipétesis. No
obstante, su inclusién, teniendo en cuenta su medida, tampoco hubiera
distorsionado sustancialmente el posicionamiento global de la hipétesis, la cual

se habria mantenido igualmente rechazada.
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De acuerdo a la medida grupal de los items (0.76), se rechaza el
principal planteamiento tedrico que sostiene esta hipdtesis, que es la
consideracién de la autonomia como un facilitador para la creacién de

conocimiento, como sefialan Nonaka y Takeuchi (1995) y Nonaka et al. (2000).

En su fundamentacién, los autores, entienden que la autonomia
incrementa las posibilidades de encontrar informacién valiosa en Ia
organizacién, al motivar a sus miembros para crear nuevo conocimiento. El
argumento, se basa en que la autoorganizacion permite incrementar el
compromiso de los individuos, y también puede ser una fuente de inesperado
conocimiento. Al permitir la organizacion, que sus miembros puedan actuar de
forma auténoma, se incrementan sus posibilidades de acceso y utilizacion de

los conocimientos individuales.

También se rechazan, los planteamientos tedricos que resaltan el papel
de la autonomia, en los modelos organizativos orientados a la creacién de
conocimiento, como la Organizacién Hipertexto y la N-form. En estos modelos,
se asume la necesidad de que los individuos dispongan de un grado de
autonomia suficiente, para que ese margen de libertad, estimule la creatividad

desde la perspectiva individual.

Desde la perspectiva grupal, se incentiva el desarrollo de equipos
autoorganizados, que revisten la forma de equipos de proyecto en la
Organizacion Hipertexto, y de constelaciones temporales en la N-form. Estos
equipos, se caracterizan por un importante grado de autonomia, al entender
gue puede promover la interaccidén de conocimiento, debido a su dispersion a

lo largo de la organizacion.

De acuerdo a las medidas de los items, y con una medida global de 0.76
para la hipdtesis, podemos afirmar que ésta se rechaza. Asi, no podemos

afirmar que, la orientacién del ayuntamiento hacia la autonomia organizativa,
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juegue un papel significativo, en el desarrollo de las condiciones basicas para la

creacion de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

La hipodtesis se posiciona como la ultima en significaciéon del subobjetivo

y del modelo.

Tabla 8.7. Resultados Hipodtesis 3

HIPOTESIS 3
. i E . .
vARiABLE  |item| TEM INDICADOR Medida | ¢5€ 3¢ePta| éSe acepta la
cod. el item? hipétesis?

AUTONOMIA 10 | A10 |Aprendizaje 1,05 X
ORGANIZATIVA o

11 | A11 |[Motivacién 0,54 X

12 | A12 |Creatividad 0,7 X

Medida de la hipétesis A=0,76

X la hipotesis/item se rechaza

X 1a hipotesis/item se rechaza con restricciones

* ftem incorporado a efectos de argumentacion de las hip6tesis, con valor de medida estimado utilizando
interpolaciones lineales

8.1.4. Resultados Hipétesis 4

HIPOTESIS 4. LA ORIENTACION DEL AYUNTAMIENTO HACIA EL
DESARROLLO EXPLICITO DE COMUNIDADES DE PRACTICA, JUEGA UN PAPEL
SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE LAS CONDICIONES BASICAS PARA LA
CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

El item E16 se posiciona con la mayor significacidén para el cumplimiento
de la hipédtesis, lo que nos lleva a afirmar, que los ayuntamientos valoran

altamente que el aprendizaje es mas eficaz, si se obtiene mediante el desarrollo

344



Andlisis de los resultados

de la practica. Confirmamos asi, diversos postulados tedricos. Por un lado, los
planteamientos de Lave y Wenger (1991), quienes sefialan que en las
comunidades de practica, el aprendizaje supone la asimilacién y apropiacion de
conocimiento por las personas, el cual se configura, como un proceso de

participacién en comunidades.

Igualmente, se apoyan los planteamientos de Lave y Wenger (1991) y
Brown y Duguid (1991), quienes sefialan que el aprendizaje, no es la adquisicidn
de un conocimiento en abstracto por un grupo de personas, sino habilidades
gue se desarrollan mediante la practica (learning by doing), y son incorporadas
a la comunidad. Esto conduce a la considerar conjunta e inseparablemente, el

aprendizaje y el trabajo.

El item E15, se posiciona como el segundo mas significativo de la
hipdtesis. Su cumplimiento nos lleva a confirmar, que una comparticién de
experiencias de trabajo mdas intensa, conduce a una mayor eficacia en la
resolucion de los problemas organizativos. Se confirman los siguientes

postulados tedricos.

El planteamiento de Wenger y Snyder (2006), quienes sefialan que un
adecuado desarrollo de las comunidades de practica, requiere la generacion de
valor, a lo que contribuye mediante la rdpida resolucidon de problemas, la
transferencia de buenas practicas, o el desarrollo de capacidades profesionales.
También se avala el planteamiento de Liedka et al. (1997), quienes sefialan que
compartiendo conocimiento, se podrd alcanzar un alto nivel de compromiso
para la creacidn de valor, a través de la busqueda constante de nuevas formas

de resolver los problemas.

El item E17, se perfila como el tercero mds importante de la hipétesis.

Se corrobora asi, que una comparticion mas intensa de las experiencias de

trabajo del personal, conduce a una mayor creatividad laboral.
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El item avala los planteamientos de Belly (2004), quien entiende que la
comparticion de experiencias, va a permitir generar conocimientos, para que el
grupo pueda avanzar y obtener mayores éxitos. También, se secundan los
postulados de Lesser y Prusak (1999), quienes consideran que las comunidades
de practica, contribuyen a la creacién de conocimiento, por el desarrollo que
facilita del capital social. Igualmente, se confirma el planteamiento de Liedka et

al. (1997), seialado anteriormente para el item E15.

El item E13, presenta una puntuacion algo mas alejada, para justificar el
cumplimiento de la hipdtesis. Se apoya débilmente, que se deban premiar los

resultados del trabajo en equipo frente a los individuales.

El item sustenta un principio basico de la Teoria de Creacién de
Conocimiento, que es la necesidad del trabajo en equipo, para que la
interaccion de los conocimientos individuales, pueda dar lugar al conocimiento
organizacional. Implica, romper la concepcién que entiende al conocimiento
organizacional, como la suma de las aportaciones de conocimiento individual, y
enfocarlo asi como un uUnico conocimiento grupal (Nonaka, 1994; Hedlund,
1994; Nonaka y Takeuchi, 1995, Von Krogh, 1998; Von Krogh et al., 2000, entre

otros).

El item E14, se encuentra sustancialmente distante, y es el que mas se
aleja del cumplimiento de la hipdtesis. No se puede considerar, que exista una
predisposicion a la cooperacion por parte del personal, con el que se facilite el
trabajo en equipo. Este item, desajusta la tendencia seguida por los items
anteriores, y marca el contrapunto a la significacién de las comunidades de
practica. De este modo, la baja percepcion que se tiene de la predisposicidn a
la cooperacién, nos impide de apoyar las principales corrientes tedricas, que

demandan trabajar en equipo para desarrollar el conocimiento organizacional.

De acuerdo a las medidas de los items, y con una medida global de -0.26

para la hipotesis, podemos afirmar que ésta se acepta, con la restriccién que
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presenta el item E14. Asi, afirmamos que, la orientacién del ayuntamiento
hacia el desarrollo explicito de comunidades de practica, juega un papel
significativo, en el desarrollo de las condiciones basicas para la creacion de

conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

La hipdtesis se posiciona como la segunda mas significativa del

subobjetivo y del modelo.

Tabla 8.8. Resultados Hipétesis 4

HIPOTESIS 4
variagte  |item| TEM INDICADOR Medida | £5¢ 3¢ePta| éSe acepta la
cod. el item? hipétesis?
13 £13 Premiar resultados del 0,28 /

trabajo en equipo

T
14 E14 FEdISDOS‘IICIon a 0,71 x
cooperacion
COMUNIDADES 1. | £15 |Eficacia ante probl 0,73 4
DE PRACT|CA ICaCla ante probiemas ,
16 | E16 |Aprendizaje 0,92 V4
17 E17 |Creatividad -0,61 /
Medida de la hipétesis E =-0,26

/ La hipdtesis/item se acepta
X La hipétesis/item se rechaza
La hipotesis/item se acepta con restricciones

8.1.5. Resultados finales Subobjetivo 1

Subobjetivo 1. Evaluar la importancia de los ambitos de participacion
y motivacion del personal, que generan las condiciones necesarias para el
desarrollo de la creacion de conocimiento en los ayuntamientos de

Canarias.

De acuerdo a las medidas de las hipdtesis, podemos afirmar que hemos

cumplido el subobjetivo 1, y con ello hemos evaluado la importancia de los
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ambitos de participacion y motivaciéon del
condiciones necesarias para el desarrollo de la creaciéon de conocimiento en los

ayuntamientos de Canarias. Se posiciona como la hipdtesis mas significativa la

H.1, seguidas de

restricciones. Finalmente, la H.3 se posiciona como la ultima siendo rechazada.

Tabla 8.9. Resultados Subobijetivo 1

personal,

que generan

la H.4 y H.2, que respectivamente se aceptan con

SUBOBIETIVO 1

VARIABLE

éSe aceptala

PRACTICA

HIPOTESIS| VARIABLE HIPOTESIS |Medida| ~~. ~ .
SUBOBIJETIVO hipétesis?
CONFIANZA
H.1 -0,76 V4
ORGANIZATIVA
AMBITOS DE Ho REDUNDANCIA DE 012
PARTICIPACION Y ' INFORMACION '
MOTIVACION DEL AUTONOMIA
H.3 0,76
PERSONAL ORGANIZATIVA X
Ha COMUNIDADES DE 026

/ La hipotesis se acepta
X la hipdtesis se rechaza

La hipodtesis se acepta con restricciones
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8.2. Subobjetivo 2

Subobjetivo 2. Evaluar la predisposicion de los ayuntamientos hacia
el desarrollo de los principales determinantes estructurales, que a través

del disefio organizativo, permiten el desarrollo de Ila creacion de

conocimiento en los ayuntamientos de Canarias

8.2.1. Resultados Hipotesis 5

HIPOTESIS 5. LA ORIENTACION HACIA LA DESCENTRALIZACION
ORGANIZATIVA, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO EN EL DESARROLLO DE
LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

La puntuacion del item D18, nos permite afirmar que la distribucidn de
responsabilidades al grupo, en lugar de los individuos, facilitaria la
descentralizacidn. La priorizacién de las responsabilidades grupales frente a las
individuales, refleja de la necesidad de trabajar en equipo, como requisito para

favorecer la creacion de conocimiento.

Se pone de manifiesto la importancia del trabajo en equipo, como uno
de los principales planteamientos tedricos de la Teoria de Creaciéon de
Conocimiento (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995, Nonaka y Konno, 1998,
Nonaka et al., 2000, entre otros). Se apoya la creacion de constelaciones
temporales de trabajadores, y la descentralizacién, alli donde se encuentre el

conocimiento, como caracteristicas definitorias de la N-form (Hedlund, 1994).

El item D19, se posiciona como el tercero en significacion de la
hipotesis. Nos permite afirmar que, la descentralizacion genera un efecto

positivo sobre la motivacion del personal. Se corroboran los planteamientos de
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Fernandez (2010), quien sefiala que entre las ventajas de la descentralizacion,
que facilita a los empleados un mayor grado de motivacién, como consecuencia
de disponer de un mayor autocontrol sobre su trabajo. En la misma linea, se
confirman también los planteamientos de Stewart (1992), quien entiende que
la autonomia que genera la descentralizacidn, incrementa la motivacion de los
individuos, por el mayor grado de control sobre su trabajo que le permite la
autogestion. Esta autogestion facilita una alta implicacién en el lugar de

trabajo, y en consecuencia, una mayor motivacion y un mejor desempefio.

El item D20, se posiciona como el segundo con mayor significacién de la
hipdtesis. Permite apoyar, el efecto positivo que la descentralizacidon genera
sobre la innovacidn en el trabajo. La innovacion, se puede entender como una
aplicacion de creacién de conocimiento, por lo que se pone de manifiesto de
nuevo, la importancia del principio de descentralizacidon, de los modelos
orientados a la creacién de conocimiento (Organizacién Hipertexto y N-form).
Igualmente, se apoyan una vez mas, los planteamientos de Stewart (1992) y

Fernandez (2010), acerca de la motivacién que genera la descentralizacién.

En esa linea, también se apoyan los planteamientos de Griffeth y Hom
(2001), Boselie y Wiele (2002), Horwitz et al. (2003), Dockel (2003), quienes
entienden que a través de la motivacién, los individuos estaran en condiciones

mas favorables para que generen nuevo conocimiento.

Con el posicionamiento del item D21, a pesar de ser el ultimo en
significacidn para la hipétesis, se sostiene que, la descentralizacién favorece la
calidad de la toma de decisiones. Nuevamente, se pone de manifiesto la
importancia de la descentralizacidn hacia donde se encuentre el conocimiento
(Hedlund, 1994), dado que como sefiala Fernandez (2010), la descentralizacién
vincula la autoridad para tomar decisiones, con el conocimiento especifico

local.
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De acuerdo a las medidas de los items y con una medida global de 0.26
para la hipdtesis, podemos afirmar que ésta se acepta. La hipdtesis se posiciona

como la segunda mas significativa del subobjetivo y la séptima del modelo.

Tabla 8.10. Resultados Hipdtesis 5

HIPOTESIS 5
. i E . .
VARIABLE item| 'TEM INDICADOR Medida | ¢5¢ 2CePta | ¢Se aceptala
cod. el item? hipétesis?
18 | p1s Responsabilidades 0,2 s
grupales
19 | D19 |Motivacién 0,29 v
DESCENTRALIZACION
20 | D20 |Grado deinnovacién 0,22 Ve
21 | D21 |Calidad decisiones 0,34 V4
Medida de la hipétesis D =0,26

v La hipétesis se acepta

8.2.2. Resultados Hipotesis 6

HIPOTESIS 6. LA ORIENTACION A LA COMUNICACION ORGANIZATIVA,
COMO MECANISMO DE COORDINACION, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO,
EN EL DESARROLLO DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS
AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

La H.6, se configura como una hipdtesis que se divide en tres

subhipétesis, cuyo cumplimiento llevara a aceptar la misma.

Teniendo en cuenta que cada subhipdtesis se constituye como una de
las partes que van a estructurar la hipodtesis, la medida grupal se alcanza solo
para la hipdtesis, y no las subhipdtesis. No obstante, el posicionamiento de

cada uno de los items, nos permite saber si podemos aceptar o no la
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subhipétesis, y en funcién del resultado que se obtiene de cada una de ellas, se

puede confirmar si se cumple o no la hipdtesis.

8.2.2.1. Resultados Subhipdtesis 6.1

SUBHIPOTESIS 6.1 LA ORIENTACION HACIA UNA COMUNICACION

VERTICAL, DE TIPO INFORMAL, EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS,
JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO, EN EL DESARROLLO DE LA CREACION DE

CONOCIMIENTO.

Con la puntuacion del item 22, se puede afirmar que una comunicacién
mas informal y directa entre los empleados del ayuntamiento y sus superiores,

repercutiria en una mayor eficacia para realizar el trabajo.

Este resultado, nos permite secundar el planteamiento teérico de De la
Fuente et al. (1997), quienes sefialan que los canales de comunicacion
excesivamente largos, generan problemas de comunicacion y dificultan la toma
de decisiones. Igualmente, avalamos el planteamiento de Gil (1999), quien
sefiala que la comunicacion informal, hace mas flexible al organigrama, facilita

las comunicaciones y el traslado de informacion.

El matiz lo encontramos con la puntuacion del item 23, posicionado de
alta significacién. Se pone de manifiesto, la importancia que presenta el uso de
mecanismos organizativos, que permitan una comunicacidon de trabajo mas

directa y personal, entre empleados y superiores.

El item, nos permite afirmar la importancia de los planteamientos
tedricos de Nonaka (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Nonaka y Konno (1998),
Von Krogh (1998), Nonaka et al. (2000), entre otros autores, quienes sefalan la

importancia de la interactuacion cara a cara, para la transmision del
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conocimiento tacito. También, se apoyan los planteamientos de Bueno (1996),
acerca de los flujos informales, cuya importancia radica en que no conocen
limites al poder. Estos flujos surgen en cualquier lugar de la organizacién y
entre personas no conectadas oficialmente, permitiendo el desarrollo de un

entorno social, donde los interlocutores pueden compartir conocimiento técito.

Con la puntuacién del item 24, aunque con una menor significacién que
el item anterior, confirma la importancia de los mecanismos extralaborales, con
los que facilitar la interactuacion fisica entre empleados y superiores, en
actividades fuera del trabajo. Al igual que con el anterior item, se refuerza el

apoyo a los planteamientos tedricos sefialados en él.

De acuerdo a las medidas de los items, podemos aceptarlos, y aceptar la
subhipétesis. Asi, podemos afirmar que, la orientacion hacia una comunicacion
vertical, de tipo informal, en los ayuntamientos de Canarias, juega un papel

significativo, en el desarrollo de la creacién de conocimiento.

Tabla 8.11. Resultados Subhipdtesis 6.1

SUBHIPOTESIS 6.1
VARIABLE item| 'TEM INDICADOR Medida | ¢3¢ 2¢ePta | ¢Se aceptala
cod. el item? | subhipétesis?
22 | K22 |Eficacia en el trabajo -0,07 <

. Mecanismos laborales
COMUNICACION 23 K23 -0,72 <

interactuacion personal
VERTICAL INFORMAL

Mecanismos
24 | K24 |extralaborales 0,02 <
interactuacion personal

v La subhipétesis/item se acepta
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8.2.2.2. Resultados Subhipdtesis 6.2

SUBHIPOTESIS 6.2. LA PREDISPOSICION AL USO DE LOS DISPOSITIVOS

DE ENLACE, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO, EN EL DESARROLLO DE LA
CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

Las puntuaciones de los items de la subhipdtesis, nos permiten
aceptarlos. Los items K25 y K27 se ubican muy préximos entre si, mientras que
el item K26, se aleja ligeramente de éstos, posiciondndose como el item de

mayor significacion.

Las puntuaciones, ponen de manifiesto la importancia de los
planteamientos tedricos de Lawrence y Lorsch (1967), y Mintzberg (2012),
quienes desarrollan el concepto de los dispositivos de enlace. No obstante, los
resultados reflejan la mayor significacion de los grupos de trabajo. En
consecuencia, los dispositivos de enlace, y especialmente los grupos de trabajo,
se perfilan como un pardmetro de disefio organizativo, que puede suponer una
solucién a la complejidad derivada del disefio horizontal de la organizacién,

cuando ésta crece y la adaptacidn mutua se muestra limitada.

Igualmente, se pone de manifiesto la importancia de los modelos
estructurales orientados a la creacion de conocimiento (Organizacién
Hipertexto y N-form). Su premisa, se basa en buscar la combinacién de
conocimiento en lugar de dividirlo, lo que pone de relieve también Ia
importancia de la comunicacién, como mecanismo de coordinacién (Gil, 1999).
De este modo, los dispositivos de enlace toman protagonismo, como
parametros de disefo que facilitan la comunicacién, a través de la cual, se

alcance la creacion de conocimiento.

De acuerdo a las medidas de los items, podemos aceptarlos, y aceptar la

subhipdtesis. Asi, aceptamos que, la predisposicién al uso de los dispositivos de
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enlace, juega un papel significativo, en el desarrollo de la creacion de

conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

Tabla 8.12. Resultados Subhipdtesis 6.2

SUBHIPOTESIS 6.2
VARIABLE item| 'TEM INDICADOR Medida | ¢3¢ 3¢¢Pta| éSe acepta la
cod. el item? | subhipétesis?
25 | K25 |Puestos de enlace 0,23 V4
DISPOSITIVOS DE 26 k26 g de trabai 014
ENLACE rupos de trabajo -0, <
27 | K27 |Comités permanentes 0,23 <

v lasubhipdtesis/item se acepta

8.2.2.3. Resultados Subhipotesis 6.3

SUBHIPOTESIS 6.3. LA ORIENTACION HACIA UN ENFOQUE MAS

ESTRATEGICO EN EL DESARROLLO DE LAS TIC, MANIFESTADO
FUNDAMENTALMENTE EN EL GRADO DE PENETRACION DE LA
TECNOLOGIA, Y EN SU ALCANCE INTEGRAL Y COHERENTE A TODOS LOS
ACTORES Y PROCESOS, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO, EN EL
DESARROLLO DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS
AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

Las puntuaciones de los items que conforman la suhipdtesis 6.3
permiten afirmar que ésta se acepta, sin embargo entendemos necesario
realizar ciertos matices. Los items K29 y K30 se ubican préximos entre si, y
cercanos a la medida de la hipdtesis, mientras que el item K28 se aleja
sustancialmente de ella, ademas de haber sido uno de los items eliminados

para la validacion de las asunciones basicas del Analisis de Rasch.

El item K29, se posiciona como el segundo en significacion de Ia

subhipdtesis. Se pone de manifiesto, la importancia de la interconexién de las
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tecnologias, para un desarrollo eficaz del trabajo del personal en el
ayuntamiento. No obstante, hemos de sefialar que se trata del item que
presenta un mayor desajuste de calibracién (ver tabla 8.6), por lo cual, es el que

representa una mayor variabilidad de respuesta esperada.

El item K30, posicionado como el primero en significacion de la
subhipétesis, refleja la importancia de la participaciéon del personal, en el

proceso de disefio de los sistemas TIC del ayuntamiento.

Ambos items, nos permiten sostener diferentes planteamientos
tedricos. Por una parte, confirmamos, que el conocimiento se considere un
factor clave en la tecnologia, como sefialan Prahalad y Hammel (1990), asi
como el planteamiento de Neef (1998), quien pone de manifiesto, que la
tecnologia permite que el conocimiento se constituya como el principal factor
de produccién. Igualmente, podemos afirmar, que tecnologia se configura
como el uno de uno de los mecanismos de coordinacion mas importantes,
como indican Katz y Kahn (1986) y Gil (1999), y también como uno de los
factores de contingencia mas significativos, como seiialan Gil (1999) y Bueno

(2007).

La alta aceptacion, acerca de que el personal deberia participar en el
disefio de las TIC, refleja la dispersion del conocimiento existente en el
ayuntamiento, tal como sefialan McAdam y Reid (2000) y Rodriguez y Bueno
(2005). Asi mismo, se refleja la importancia combinar el conocimiento, para que
a través de su creacién, se alcance un disefio que permita un mayor
rendimiento tecnoldgico y comunicativo. Se ponen de manifiesto, los
planteamientos fundamentales de la Teoria de Creacién del Conocimiento, y de
los modelos estructurales orientados a desarrollarla, como la Organizacién
Hipertexto y la N-form, caracterizados por buscar la combinacion del

conocimiento en lugar de su division.
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Se apoya también, la importancia de las TIC, para crear, acceder,
transferir, compartir y codificar conocimiento, sefialada por Terret (1998). La
necesidad de participacién del personal en el disefio de las TIC, pone de
manifiesto, nuevamente, el papel de la confianza, para garantizar la
comunicacion efectiva, como sefiala Dogdson (1993). Se refuerza asi, su
significacion como facilitador para la creacidn de conocimiento (Nonaka vy

Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000).

Por otra parte, el analisis del item K28, relacionado con la influencia
negativa de la obsolescencia tecnoldgica sobre la comunicacion, no nos permite
obtener resultados concluyentes. Este item fue excluido del analisis, para
garantizar el cumplimiento de las asunciones bdsicas del modelo de Rasch, y
posteriormente incluido mediante una interpolacion lineal, para estimar su

posicionamiento.

Un primer andlisis de su medida, refleja que se encuentra alejado de la
medida de la hipdtesis, asi como de los otros dos items que configuran la
subhipédtesis. Esto nos revela, en un primer caso, un item de muy baja
significacion para el modelo. No obstante, entendemos necesario proceder al
analisis de otros parametros del item (obtenidos en el analisis previo a su
eliminacidn), asi como también al analisis de las respuestas obtenidas, para

poder realizar una argumentaciéon mas objetiva.

En la primera categorizacién, en una escala de siete antes de la
eliminacidon de items y sujetos, observamos una distribucién de respuestas
equilibrada hacia ambos polos de la escala. Es decir, que el 43,20% de las
respuestas se ubicaron en las tres primeras categorias (bajo grado de acuerdo)
y un 44,97% en las tres ultimas (alto grado de acuerdo), y el 11,83% en la
respuesta de tendencia central, es decir, la categoria 4. Estos resultados, y la
polaridad cercana a cero que presenta la pregunta (PT-Measure = 0.03), nos
hacen pensar en un segundo caso, que el factor de la obsolescencia

tecnolégica, afecta de forma desigual a los ayuntamientos de Canarias.
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En el analisis de la Tabla 8.1, obtenida antes de proceder a la
eliminaciéon de los items y sujetos, ademas de un desajuste del estadistico
OUTFIT MNSQ de 2.15 (superior a 2), nos llamd la atencién que en la columna
que representa el porcentaje de los aciertos efectivamente observados (EXACT
OBS%) su valor fuera anormalmente bajo (9.5%), en comparacion a los
restantes items. La diferencia de este valor con el porcentaje de sujetos que
respondieron de acuerdo a la expectativa del modelo, un 29.1%, (columna
MATCH EXPECT%) se eleva a casi un 20%. Teniendo en cuenta, que a medida
que los valores de ambas columnas se aproximen, significa que el nivel de
habilidad para responder del sujeto se aproxima al nivel de dificultad del item,
en el caso del item K28, se presenta como un item altamente complejo y con un

nivel de aciertos demasiado bajo.

De acuerdo a las limitaciones expuestas, nos resulta complejo
determinar con exactitud una orientacién clara, respecto a si la obsolescencia
tecnoldgica, supone en los ayuntamientos un problema para la comunicacién, o
no. Por lo cual, consideramos que el item, ademds de eliminado para la
medicién del modelo de Rasch, no debe ser tenido en cuenta a efectos de
argumentacioén de la hipdtesis, para evitar distorsiones en la interpretacion de

los resultados.

Las limitaciones del item K28, y la alta variabilidad de respuesta del item
K29, suponen unas restricciones importantes, en una subhipdtesis con tres
items. Asi, podemos aceptar, con reservas, que la orientacién hacia un enfoque
mas estratégico en el desarrollo de las TIC, manifestado fundamentalmente en
el grado de penetracidon de la tecnologia, y en su alcance integral y coherente a
todos los actores y procesos, juega un papel significativo, en el desarrollo de la

creacién de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.
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Tabla 8.13. Resultados Subhipdtesis 6.3

SUB-HIPOTESIS 6.3

; iTEM ¢S ta| ¢S tal
VARIABLE fTEM INDICADOR Medida | €€ 2¢€Pta| co€ aceptafa

cod. el item? | subhipoétesis?

v

TIC 29 | k29 Intclercon,exmn de las 0,11
teciologias
30 | k30 Participacion del personal 0,01 7

en disefio TIC

/ La hipdtesis/item se acepta
X Lahipétesis/item se rechaza

* {tem incorporado a efectos de argumentacién de las hipdtesis, con valor de medida estimado utilizando
interpolaciones lineales.

8.2.2.4. Resultados finales Hipotesis 6

HIPOTESIS 6. LA ORIENTACION A LA COMUNICACION ORGANIZATIVA
COMO MECANISMO DE COORDINACION, JUEGA UN PAPEL SIGNIFICATIVO

EN EL DESARROLLO DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO EN LOS
AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

De acuerdo a las medidas de las subhipodtesis, y con una medida global
de la hipdtesis de -0.04, podemos afirmar que la Hipdtesis 6 se acepta. Asi,
podemos aceptar que, la orientacién a la comunicacidn organizativa como
mecanismo de coordinacidn, juega un papel significativo, en el desarrollo de la
creacién de conocimiento en los ayuntamientos de Canarias. La hipétesis se

posiciona como la mas significativa del subobjetivo y la cuarta del modelo.
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Tabla 8.14. Resultados Finales Hipétesis 6

HIPOTESIS 6
VARIABLE Sl’JB- VARIAI'?,LE SUB- |éSe a.ce,pta !a .:_S(? a’cepfa la
HIPOTESIS HIPOTESIS subhipétesis | hipotesis?
COMUNICACION
H.6.1 v
VERTICAL
COMUNICACION| H.6.2 DISPOSITIVOS DE v
ENLACE
H.6.3 |TIC e
Medida de la hipétesis K =-0,04

v lasubhipdtesis/item se acepta

8.2.3. Resultados finales Subobjetivo 2

conocimiento en los ayuntamientos de Canarias.

Subobjetivo 2. Evaluar la predisposicion de los ayuntamientos hacia
el desarrollo de los principales determinantes estructurales, que a través

del disefio organizativo, permiten el desarrollo de la creacion de

De acuerdo a las medidas de las hipoétesis, podemos afirmar que hemos
cumplido el subobjetivo 2, y hemos evaluado la predisposicion de los
ayuntamientos hacia los principales determinantes estructurales, que a través
del disefio organizativo, permiten el desarrollo de la creacién de conocimiento
en los ayuntamientos de Canarias. Se posiciona como la hipdtesis mas

significativa del subobjetivo la H.6 seguida de la H.5, considerando las reservas

sefaladas.

Tabla 8.15. Resultados Subobijetivo 2

SUBOBIJETIVO 2

VARIABLE HIPOTESIS| VARIABLE HIPOTESIS| Medida| €3¢ 2¢ePta 12
SUBOBIJETIVO hipétesis?
DETERMINANTES H5 |DESCENTRALIZACION | 0,26 w4
ESTRUCTURALES DEL
DISENO ORGANIZATIVO |  H.6  |comunicacion 0,04 w4

v La hipétesis se acepta
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8.3. Subobjetivo 3

Subobjetivo 3. Evaluar la predisposicion del ayuntamiento para

orientar su modelo de gestion hacia la gestion por procesos, a través de la
creacion de conocimiento, para el diseio de una cadena administrativa,
que permita la prestacion de servicios con eficiencia y calidad en los

ayuntamientos de Canarias.

8.3.1. Resultados Hipotesis 7

HIPOTESIS 7. LA PREDISPOSICION PARA IMPLANTAR LA GESTION POR
PROCESOS, A TRAVES DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO, JUEGA UN
PAPEL SIGNIFICATIVO, EN LA AUTOMATIZACION DE LA CADENA
ADMINISTRATIVA EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

El item Z32 se posiciona como el mdas importante de la hipétesis.
Afirmamos que la distribucion de tareas en los procesos de trabajo de los
ayuntamientos, podria realizarse de una forma mas adecuada. La respuesta,
nos conduce a pensar en el potencial de otros modelos de gestién para la

generacién de valor, como la gestién por procesos.

Apoyamos la afirmacion de Gil (1999), quien sefiala respecto a la
orientacién a los procesos, que la organizacion, mediante el redisefio de
puestos, afiade valor a sus actividades. Secundamos también, el planteamiento
de Brunet et al. (1994), quienes senalan, que mediante la gestion por procesos,
se van a poder reunificar las actividades que previamente fueron fragmentadas,

para asi reducir sus ineficiencias.
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También, aceptamos la definicion de gestién por procesos de Brull
(2010), quien indica que mediante ésta, la organizacién puede identificar,

disefiar, implantar, revisar y mejorar los procesos de la organizacion.

El posicionamiento del item Z33, es el segundo en significacidon de la
hipdtesis. Aceptamos asi, que los procesos de trabajos se podrian mejorar, si el

personal dispusiera de mads canales de participacion en la gestién.

La respuesta nos permite afirmar, los planteamientos tedricos que
promueven la combinacidn del conocimiento y la orientacién a los procesos.
Entre ellos, corroboramos el enfoque de Zariategui (1999), quien entiende que
a través de la orientacion a los procesos, la organizaciéon evita las grandes
divisiones funcionales y una elevada jerarquia, mientras fomenta, la
permeabilidad de fronteras internas, la cooperacién entre el personal y la

orientacion a los resultados.

Podemos observar, como estos planteamientos, coinciden en gran
medida con las caracteristicas de las estructuras Hipertexto y N-form, lo que
nos lleva a apoyar también sus postulados. Esta apuesta por la combinacién de
conocimiento, en lugar de la divisidon, apoya los principios de la Teoria de

Creacién de Conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Los items Z32 y 733, permiten secundar los planteamientos tedricos que
apoyan los workflows, como herramientas organizativas que permiten la
automatizaciéon y gestidén de procesos, a través del movimiento inteligente de
la informacién, como sefialan Prieto y Pérez, (2002). Igualmente, confirmamos
el planteamiento que sefala la utilidad de los workflows en las
administraciones publicas, por el gran volumen de informacidon tratada, como

sefiala Varon (1996).

Los items Z34 y Z35, a pesar de que se aceptan para el cumplimiento de

la hipodtesis, se posicionan como los menos significativos de la misma, vy
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proximos al limite con la no significacién. En consecuencia, aceptamos con
cierta reserva, que se asume la necesidad de ajustar los procesos de trabajo,
para mejorar la calidad de la gestién, y en menor medida, para la eficiencia.
Podemos apoyar, con las citadas reservas, los planteamientos de Bessant et al.
(1994), Bateman y David (2002) y Bateman (2005), quienes sefialan la
necesidad del compromiso de la alta direccion, y los de Dale at al. (1997),
sefialando la necesidad de establecer politicas, objetivos y una estructura para

la mejora de los procesos.

De forma mas general, asumimos que los resultados del item, también
obedecen a factores culturales, por lo que sostenemos el planteamiento de
Obeng y Crainer (1994). Estos autores, entienden que la puesta en marcha de la
gestidon por procesos, requiere la adopcion de un nuevo sistema de valores que
sirva de apoyo a la empresa. Este sistema se ha de orientar, hacia la satisfaccion
de las necesidades de los clientes internos y externos, asi como a la creacién de

un clima de participacién y apoyo.

Los items Z36 y Z37, se posicionan como el tercero y cuarto por orden
de importancia. Se refleja, aunque con una baja significacidon, que la alta
direccion del ayuntamiento apoya, impulsar la participacidn colectiva para
mejorar los procesos, y con ello, incrementar la calidad y la eficiencia,

respectivamente.

El apoyo a la participacion colectiva, nos permite asumir los
planteamientos de Brunet et al. (2004), quienes sefialan que la orientacion al
proceso, requiere considerar a todos los actores implicados, para desplazar la
productividad individual hacia la grupal, y convertir a cada departamento en un

eslabon de la cadena, a la cual afiade valor.

También, confirmamos el planteamiento de Prieto y Pérez (2002),
guienes entienden que la orientacidn a los procesos requiere, entre otras cosas,

sustituir la alta especializacién por el trabajo en grupo. Asi mismo, la apuesta

363



Andlisis de los resultados

por la participacién colectiva, es una de las premisas de los modelos
estructurales orientados a la creacién del conocimiento, como la Organizacién
Hipertexto y la N-form, por lo que secundamos también sus postulados

tedricos.

Por su parte, el item Z31, incorporado solo a efectos de argumentacién
de la hipdtesis, observamos que presenta la puntuacidon mads alejada del
modelo (1.63), una correlacion PT-Measure muy baja y proxima a cero (0.04),
asi como un desajuste OUTFIT MNSQ de 2.30 (superior a +2). Estos valores, lo
sitian anormalmente alejado de los demas items, y con la medida mas baja del
modelo. Consideramos necesario realizar andlisis adicionales para ampliar

informacion.

Por un lado, en el andlisis de las respuestas, realizado antes de la
eliminacion del item, observamos como mas del 77% de éstas, se encontraban
entre las tres primeras categorias. Este resultado, nos lleva a pensar que desde
los ayuntamientos se asume que, en general, no se realizan tareas burocratico-

administrativas innecesarias.

Este resultado nos Ilama la atencién en comparacién los resultados de
los demads items, donde se asume la necesidad de mejora del modelo de
gestion. También nos choca con el 62% de los encuestados, quienes
manifestaron que las principales quejas de la ciudadania, se encontraban

relacionadas con el exceso de burocracia.

Estos resultados contradictorios, nos llevan a pensar en la posibilidad de
una comprensiéon errénea del item. Entendemos, que la pregunta pudo haber
inducido al encuestado, a pensar que se le estaba juzgando la utilidad de las
tareas de su trabajo, y le condujera a responder en un sentido contrario al que
se pretendia con la pregunta. Debido a ello, no tomamos en consideracién la
medida del item para la argumentacion de la hipdtesis. Sin embargo,

entendemos que obviar el problema del exceso de burocracia en los
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ayuntamientos, nos resta una informacion valiosa al estudio. En consecuencia,

valoramos la informacién cualitativa obtenida en las entrevistas personales y

pre-test previos, asi como los porcentajes de respuesta acerca de las quejas

ciudadanas, para asumir que el exceso de burocracia, se presenta como un

problema en la mayoria de los ayuntamientos.

De acuerdo a las medidas de los items y con una medida global de la

hipotesis de 0.15, podemos afirmar que la hipdtesis se acepta. Asi, aceptamos

que, la predisposicion para implantar la gestiéon por procesos, a través de la

creacién de conocimiento, juega un papel significativo, en la automatizacion de

la cadena administrativa en los ayuntamientos de Canarias. La hipodtesis se

posiciona como la segunda en significacion del subobjetivo y la sexta del

modelo.

Tabla 8.16. Resultados Hipétesis 7

HIPOTESIS 7
VARIABLE iTEM i::g" INDICADOR Medida éi?f:::’:a éi‘?:ctz:::a
32 Z32 | Mejor distribucion de tareas -0,34 J
33 733 Part?c’ipacién del personal en la 0,06 ‘/
AUTOMATIZACION gAiZtr:cc)inén de necesidad mejora
ADM(I::II;:::TIVA | 2" |colidad gestion o v
Asuncion de necesidad mejora
3 235 eficiencia gestion 041 v
Predisposicidn politica a
36 236 participacion colectiva para 0,24 ‘/
37 737 Pred.is.posir:ién polit.ica a 0,32 J
participacidn colectiva para
Medida de la hipétesis 2=0,15

v Lahipétesis/item se acepta
X La hip6tesis/item se rechaza
P (-): PTMEASURE cercano a cero
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8.3.2. Resultados Hipotesis 8

HIPOTESIS 8. LA PREDISPOSICION PARA IMPLANTAR LA GESTION POR
PROCESOS, A TRAVES DE LA CREACION DE CONOCIMIENTO, JUEGA UN
PAPEL  SIGNIFICATIVO EN LA FLEXIBILIDAD DE LA CADENA
ADMINISTRATIVA DE LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

El posicionamiento del item F38, como segundo mas importante de la
hipdtesis, refleja la importancia de que existan canales permanentes, para que
las iniciativas y sugerencias de mejora, se puedan incorporar a los procesos de

trabajo en el ayuntamiento.

El item, refleja la importancia de la comunicaciéon interna en el
ayuntamiento. La comunicacidon, como vehiculo para la transmision del
conocimiento, nos permite confirmar los planteamientos tedricos de la Teoria
de Creacién del Conocimiento, y los modelos N-form y Organizacion Hipertexto,

orientados a combinar el conocimiento, en lugar de dividirlo.

Podemos afirmar también, la importancia del trabajo orientado a los
procesos, y el planteamiento de (Zaratiegui, 1999), quien sefiala, que al trabajar
de forma mas integrada y con menos barreras funcionales, se fuerza a la
cooperacion del personal. También se pone de manifiesto, en relacién a la
gestion de procesos, la importancia de una jerarquia mas flexible, donde la alta
especializacidn es sustituida por el trabajo en grupo, como indican Prieto y

Pérez (2002).

El item F39 se posiciona como el primero en significacion de la hipdtesis.
Afirmamos asi, la importancia de la actitud, para solventar los problemas
surgidos de los cambios de rutina en el trabajo. Podemos confirmar, la
importancia estratégica del conocimiento tacito frente al explicito, como

sefialan los principales autores del enfoque Constructivista del Conocimiento
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(Nonaka, 1994, Nonaka y Takeuchi, 1995, Von Krogh, 1998, entre otros).
Secundamos también, los planteamientos de Obeng y Crainer (1994), quienes
sefialan que la gestién por procesos requiere la adopcidon de un nuevo sistema
de valores, que sirva de apoyo a la empresa, poniendo mayor énfasis en la
satisfaccion de las necesidades de los clientes internos y externos, asi como en

la creacidn de un clima de participacion y apoyo.

Igualmente, apoyamos los planteamientos de Zariategui (1999), quien
sefiala que la orientacion a los procesos permite a la organizacion, entre otras
cosas, forzar la cooperacidon del personal, y generar una cultura de empresa

distinta.

El item F40, es el tercero en significacion de la hipdtesis. Se pone de
manifiesto, la importancia de una baja division funcional y una mayor
interrelacion en el trabajo de los empleados, de cara a mejorar la cooperacién

entre ellos.

El item, revela de nuevo la importancia de la combinacién del
conocimiento en lugar de su divisién, como senala la Teoria de Creacion de
Conocimiento, y los modelos estructurales para promoverla (Organizaciéon
Hipertexto y N-form). Se confirma, la importancia de los planteamientos de la
gestidn por procesos, como los que desarrolla Zariategui (1999), quien sefiala
que el disefio del trabajo atendiendo a las tareas, permite configurar la
organizacién como una secuencia de procesos interconectada, donde no
existen importantes divisiones funcionales, y donde los empleados cruzan los

limites funcionales.

También, nos permite apoyar el planteamiento de Brunet et al. (2004),
qguienes entienden que la orientacion al proceso, requiere considerar a todos
los actores implicados, para desplazar la productividad individual hacia la

grupal. lgualmente, apoyamos el planteamiento de Prieto y Pérez (2002),

367



Andlisis de los resultados

quienes sefalan que la gestién por procesos, ha de orientar la alta

especializacidn del puesto de trabajo hacia el trabajo en grupo.

El item F41, se posiciona como el ultimo en significacidon de la hipdtesis,
y su medida se aleja de los restantes items. No obstante, podemos aceptar
estadisticamente el item, y afirmar con ciertas reservas, que las politicas
organizativas de la alta direccién del ayuntamiento, promueven el cambio
cultural, orientado a una gestidn mas centrada en el ciudadano y no tanto en el
procedimiento interno, lo cual facilitaria una mayor eficiencia y calidad en el

trabajo.

El item nos permite apoyar los planteamientos de Bessant et al. (1994),
Bateman y David (2002) y Bateman (2005), quienes sefalan la necesidad del
compromiso de la alta direccién, para garantizar la eficacia en la implantacion
de la gestidon por procesos. También, podemos avalar los planteamientos de
Obeng y Crainer (1994), quienes seialan, que la puesta en marcha de la gestion
por procesos, requiere la adopcidon de un nuevo sistema de valores, que sirva
de apoyo a la empresa. lgualmente afirmamos, la necesidad del
establecimiento de politicas, objetivos y estructura para la mejora, como

sefialan Dale et al. (1997).

De acuerdo a las medidas de los items y con una medida global de la
hipdtesis de -0.21, podemos afirmar que la hipdtesis se acepta. Asi, aceptamos
que, la predisposicion para implantar la gestidn por procesos, a través de la
creacién de conocimiento, juega un papel significativo en la flexibilidad de la
cadena administrativa de los ayuntamientos de Canarias. La hipdtesis se
posiciona como la primera en significacion del subobjetivo y la tercera del

modelo.
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Tabla 8.17. Resultados Hipodtesis 8

HIPOTESIS 8
. iTEM ¢ ¢ I
VARIABLE fTEM INDICADOR Medida | £5€ 3cePta| ¢Se aceptala
cod. el item? hipétesis?
38 F38 Canales' pe.rrnanentes de 0,45 ‘/
comunicacion
FLEXIBILIDAD 39 F39 |Actitud -0,49 J
CADENA
ADMINISTRATIVA | 40 F40 |Menor division del trabajo -0,17 J
a1 Fa1 O.rientacién de la gestion hacia el 0,29 J
ciudadano
Medida de la hipoétesis F=-0,21

v La hip6tesis/item se acepta

8.3.3. Resultados finales Subobjetivo 3

Subobjetivo 3. Evaluar la predisposicion del ayuntamiento para

orientar su modelo de gestion hacia la gestion por procesos a través de la
creacion de conocimiento, para el disefio de una cadena administrativa que
permita la prestacion de servicios con eficiencia y calidad en los

ayuntamientos de Canarias.

De acuerdo a las medidas de las hipdtesis, podemos afirmar que hemos
cumplido el subobjetivo 3, y hemos evaluado la predisposicion del
ayuntamiento para orientar su modelo de gestién hacia la gestién por procesos
a través de la creacidn de conocimiento, para el disefio de una cadena
administrativa que permita la prestacion de servicios con eficiencia y calidad en
los ayuntamientos de Canarias. Se posiciona como la hipdtesis mas significativa

del subobjetivo la H.8, seguida de la H.7.
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Tabla 8.18. Resultados Subobjetivo 3

SUBOBIJETIVO 3

éSe aceptala

ADMINISTRATIVA

VARIABLE SUBOBJETIVO |HIPOTESIS| VARIABLE HIPOTESIS Medida| =, | |, .
hipétesis?
GESTION POR PROCESOS PARA|  H.7 gIﬁm?TT:{ZA/THC\'/iN CADENAT 0,15 V4
CADENA ADMINISTRATIVA FLEXIBILIDAD CADENA
EFICIENTE Y DE CALIDAD H.8 -0,21 /

v lahipétesis se acepta
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8.4. Resultados finales del objetivo

OBJETIVO. IDENTIFICAR Y EVALUAR LOS ASPECTOS DEL DISENO
ORGANIZATIVO QUE FAVORECEN LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA
DISPONIBILIDAD DE UN MODELO DE GESTION ORIENTADO HACIA LA CREACION
DE CONOCIMIENTO, QUE FACILITE LA PRESTACION UNOS SERVICIOS PUBLICOS

EFICIENTES Y DE CALIDAD EN LOS AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS.

Tabla 8.19. Resultados del objetivo de la investigacién

SUBOBIJETIVO 1
VARIABLE . i S tal
HIPOTESIS | VARIABLE HIPOTESIS |Medida| €€ 2°€P:@ @
SUBOBIJETIVO hipétesis?
CONFIANZA
H.1 0,76 /
ORGANIZATIVA
AMBITOS DE o REDUNDANCIA DE 012
PARTICIPACION Y ) INFORMACION '
MOTIVACION DEL AUTONOMIA
H.3 0,76
PERSONAL ORGANIZATIVA x
ha | COMUNIDADES DE 0,26
PRACTICA
SUBOBIJETIVO 2
VARIABLE . i : I
HIPOTESIS | VARIABLE HIPOTESIS |Medida| €3¢ 3cePtala
SUBOBIJETIVO hipétesis?
DETERMINANTES H.5 DESCENTRALIZACION 0,26 /
ESTRUCTURALES DEL
DISENO )
ORGANIZATIVO H.6 COMUNICACION -0,04 /
SUBOBIJETIVO 3
VARIABLE HIPOTESIS | VARIABLE HIPOTESIS |Medida| ¢5€ 2°¢Pta 12
SUBOBIJETIVO hipétesis?
GESTION POR AUTOMATIZACION
PROCESOS PARA H.7 CADENA 0,15 /
CADENA ADMINISTRATIVA
ADMINISTRATIVA g |FLEXBILIDADCADENA | s
EFICIENTE Y DE ' ADMINISTRATIVA ’
CALIDAD

J La hipotesis se acepta
X la hipdtesis se rechaza
La hipdtesis se acepta con restricciones
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De acuerdo a los resultados obtenidos, podemos afirmar que hemos
cumplido el objetivo. Hemos identificado y evaluado los aspectos del disefio
organizativo que favorecen la gestion del conocimiento, y la disponibilidad de
un modelo de gestion orientado hacia la creacion de conocimiento, que facilite
la prestacion unos servicios publicos eficientes y de calidad en los

ayuntamientos de Canarias.

Se posiciona como la hipdtesis mas significativa, la H.1 (Confianza
Organizativa), seguida de H.4 (Comunidades de Prdctica), la H.8 (Flexibilidad de
la cadena administrativa), la H.6 (Comunicacion), la H.2 (Redundancia), la H.7
(Automatizacion de la cadena administrativa), la H.5 (Descentralizacién), y

finalmente, la H.3 (Autonomia) que se rechaza.
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9. CONCLUSIONES

La presente investigacién ha tenido como objetivo, identificar y evaluar
los aspectos del diseiio organizativo que favorecen la gestién del conocimiento,
y la posibilidad de disponer de un modelo de gestion orientado hacia la
creacién de conocimiento, que pueda facilitar la prestacién de unos servicios

publicos eficientes y de calidad en los ayuntamientos de las Islas Canarias.

Se ha pretendido relacionar dos grandes areas como son la gestion del
conocimiento y el disefio organizativo, para explorar y mejorar el potencial de
gestidon en las administraciones publicas, para lo cual se ha tratado de abordar
desde tres dimensiones de andlisis, que son los dmbitos de participacion y
motivacion  del personal, los determinantes estructurales y la cadena

administrativa del ayuntamiento.

Los ambitos de participacién y motivacién del personal ponen de
manifiesto la significacion que adquiere el individuo en la creacion de
conocimiento. El Analisis de Rasch, por su parte, nos ha permitido descubrir el
papel que juegan los facilitadores para motivar la predisposiciéon hacia creacién
de conocimiento en los ayuntamientos, asi como la influencia del trabajo en

equipo, a través de las comunidades de practica.

Los resultados obtenidos en relacién a la confianza permiten interpretar
dos conclusiones divergentes. Se aprecian importantes carencias de este activo
en los ayuntamientos, aunque por otro lado, destaca una alta predisposicion

hacia el desarrollo de la confianza y del compromiso, lo cual refleja un elevado
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potencial para el desarrollo de la creacion de conocimiento. Estas divergencias
permiten deducir que la voluntad al desarrollo de la confianza se ve
contrarrestada por una realidad donde predomina la desconfianza. De este

modo, la gestion de esta variable se vuelve un punto clave.

Esta diferencia nos lleva a considerar limitaciones procedentes de la
estructura organizativa, y ubicarlas concretamente en la orientacién del trabajo
hacia el desempefio individual que promueve la burocracia maquinal u

organizacién burocratica.

Esto significa, que la alta direccién que conforma el nivel politico y la
direccién profesional, tiene a su disposicidn una serie de medidas organizativas.
En la que podemos destacar la involucracion del personal en el disefio de la de
la estructura, reconocerles justamente sus méritos, e inducir un clima de
colaboracién laboral para favorecer la consecucién de los objetivos, que
reunifique las tareas previamente divididas y condicione al personal a trabajar
de forma mads integrada en equipo. Estas actuaciones se presentan como
medidas sostenibles, de bajo coste econdmico, y elevado impacto para la

promover la predisposicion hacia la creacién de conocimiento.

Se puede apreciar como las reticencias a compartir conocimiento
generan barreras organizativas, que derivan de la percepcién de poder que
otorga el conocimiento individual. Pero la alta predisposicion al desarrollo de la
confianza organizativa, se posiciona como una variable de caracter transversal,

gue puede a permitir superar estas limitaciones.

En consecuencia, afirmamos que la confianza ejerce la mayor influencia
para promover unas condiciones contextuales que faciliten la predisposicién de
las personas a compartir su conocimiento. Lo cual, nos lleva a concluir que la
predisposicion a la confianza se convierte en la herramienta organizativa mas
significativa que disponen los ayuntamientos de las Islas Canarias para la

promover la creacidon de conocimiento.
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Se observa, como los resultados reflejan que la predisposicion a la
redundancia intencionada de informacién genera un efecto desigual sobre el
desarrollo de la creacion de conocimiento. Los ayuntamientos presentan una
mayor predisposicion al desarrollo de ciertas practicas que permiten generar
redundancia de informacidn, como poder acceder a Ila informacién
organizativa, y especialmente, aprovechar el efecto experiencia y extender su
uso a otras dreas. Mientras que otras medidas, relacionadas con la rotacién de

efectivos, presentan un mayor rechazo.

Entendemos que las medidas que presentan una mayor aceptacion,
reflejan una predisposicion a la cooperacion entre el personal, lo cual nos
revela que en ellas subyace una importante base de confianza organizativa. En
consecuencia, esta reflexién nos conduce a sefialar que el desarrollo de la

confianza va a tener efectos sobre el desarrollo de la redundancia.

Por contra, también se observa una escasa predisposicion a la rotacion
de efectivos. Consideramos que las causas subyacen en la importante division
de tareas que desarrolla la burocracia maquinal. Este modelo estructural
fomenta un desempefio organizativo eminentemente individual, donde el
trabajador ha de responder exclusivamente por las funciones que le otorga la
Relacion de Puestos de Trabajo, la cual en muchas ocasiones también limita su
carrera profesional y dificulta su movilidad. Entendemos que con este enfoque,
el personal escasamente encuentra incentivos o motivacion para el esfuerzo de
desarrollar actividades que administrativamente no le corresponden, lo cual

facilita el rechazo de medidas como la rotacion de efectivos.

Se concluye, que la predisposicion a una mayor redundancia de
informacién, incide limitadamente sobre el desarrollo de la creacién de
conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias. Reafirmamos
limitaciones que proceden, fundamentalmente, de su estructuracién
burocrdtica. Por lo tanto, sostenemos que el desarrollo de la redundancia de

informacién en los ayuntamientos, pasa por ajustar su estructura organizativa
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hacia una que potencie la integracién y coordinacion horizontal frente a la
division. Asi mismo, entendemos que también se hace necesario el desarrollo
de la confianza organizativa, que indirectamente, va a incrementar el efecto de
las medidas para generar redundancia, como el aprovechamiento de la

experiencia o el mayor acceso a la informacidn organizativa.

La autonomia organizativa es claramente rechazada como variable que

pueda influir sobre la creacién conocimiento.

Entendemos que los motivos de la baja aceptacidn que presenta la
autonomia, tiene su origen en causas de tipo estructural. La burocracia
maquinal y la Relacion de Puestos de Trabajo determinan las funciones vy
responsabilidades de cada puesto, de modo, que cuando el empleado accede a
éste, conoce y asume el sistema jerdrquico que estructura el ayuntamiento. La
jerarquia, junto a la clara delimitacidon de responsabilidades y funciones facilita
el desarrollo de rutinas organizativas que se asumen como Unicas. Las rutinas
terminan generando patrones de trabajo orientados fundamentalmente a la
operatividad y al cumplimiento de las funciones asignadas, de forma especial
en los niveles no politicos, donde esta dindmica se ve reforzada por los escasos
sistemas de incentivos no econdmicos, tales como la retribucién por

cumplimiento de objetivos.

Esta argumentacion, conduce a concluir que la predisposicion hacia
autonomia organizativa, no favorece el desarrollo de la creacién de

conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias.

Se ha podido observar, que desde un plano tedrico, los ayuntamientos
asumen la significacién del trabajo en equipo asi como su potencial de
desarrollo a través de las comunidades de practica, que en los ayuntamientos
tienden a formalizarse en equipos de mejora. No obstante, la baja aceptacién

gue presenta premiar los resultados del trabajo en equipo, también permite
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observar que el desempefio organizativo refleja una perspectiva mucho mas

individualista.

La positiva percepcion de las comunidades de practica, implica una alta
valoracion del trabajo en equipo para abordar problemas organizativos,
desarrollar la creatividad y especialmente favorecedor del conocimiento. Sin
embargo, también ponen de manifiesto un alto grado de desconfianza entre el
personal, donde la baja predisposicion a la cooperacién contrarresta el
potencial efecto sobre la creacién de conocimiento que generan las
comunidades de practica. Se observa asi una diferencia de percepcién entre lo
gue deberia ser y lo que es, cuyas limitaciones entendemos que proceden
fundamentalmente de la rigidez que genera la Relacidon de Puestos de Trabajo y

de la estructura organizativa.

Sefialamos a la desconfianza como una consecuencia de la division de
funciones, de un desempefio altamente individual, y especialmente de una
escasa comunicacién. Estas caracteristicas organizativas permiten seialar de
nuevo a la burocracia maquinal como responsable, en este caso, de las
limitaciones hacia el trabajo en equipo, y nos lleva a concluir, que el desarrollo
de las comunidades de practica se encuentra ligado al desarrollo de Ia

confianza organizativa.

El estudio de los ambitos de participacién y motivacién del personal en
los ayuntamientos de las Islas Canarias, refleja que la creacidon de conocimiento
se ha de enfocar desde una dimensidn humana. El conocimiento se constituye
como un proceso vinculado a las relaciones sociales, que depende

indirectamente de la voluntad de la organizacién.

A través del Analisis de Rasch, se ha podido comprobar la significaciéon
qgue ejercen los facilitadores para que tenga lugar el proceso de creacidon de

conocimiento. No obstante, la influencia es desigual. Mientras la autonomia
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presenta un papel testimonial, la confianza adquiere un caracter transversal
que incide en el desarrollo de otras variables, como la generacién de
redundancia informativa, pero destaca de una forma mads intensa sobre las

posibilidades de desarrollo de las comunidades de practica.

Precisamente, son las carencias de confianza las que limitan el potencial
de los ambitos de participacién y motivacion del personal, y el modelo
estructural es responsable en gran medida de ello. La divisidn de funciones que
promueve la burocracia maquinal favorece el desarrollo de barreras a la
confianza, que terminan dificultando las posibilidades de creacion de

conocimiento.

Desde la dimensidn de los determinantes estructurales, hemos
considerado el andlisis de la descentralizacién como pardmetro de disefio, y la
comunicaciéon como mecanismo de coordinacion, ambos como elementos del
disefo organizativo que permiten promover la creacidon de conocimiento. Los

resultados obtenidos con el Andlisis de Rasch reflejan conclusiones dispares.

Hemos observado que en el caso concreto de la descentralizacion,
tanto de funciones como de la toma de decisiones, ocurre algo similar que con
la autonomia, la cual a su vez se configura como una variable muy relacionada
con ésta. Las organizaciones burocraticas y la Relacion de Puestos de Trabajo
determinan claramente las funciones del puesto y delimitan sus

responsabilidades.

Se observa que la escasa descentralizacién también se relaciona con
bajos niveles de eficiencia, al frenar las aportaciones que el conocimiento
experto, disperso en la estructura, puede aportar a la gestién del

procedimiento.
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Los resultados permiten apreciar que las responsabilidades individuales
conducen a posiciones conservadoras respecto a la decision de
descentralizacién, por la salvaguarda de las funciones y por evitar las
consecuencias de su incumplimiento. En cambio, observamos que Ia
corresponsabilidad grupal, amortiguaria los efectos de dicha percepcién, y
requeriria respuestas y toma de decisiones necesariamente colegiadas,
favoreciendo asi la interacciéon de conocimientos que condujese a la creacion

del mismo.

No se puede considerar que la descentralizacidon se presente como una
variable que incida significativamente sobre la motivacién, la innovacién o la
calidad de las decisiones. Entendemos, que en gran medida se debe a la alta
centralizaciéon de la toma de decisiones, caracteristica de sus estructuras
organizativas. La centralizacién se asume como un parametro caracteristico de
los ayuntamientos, y al igual que con la autonomia, no se presenta ni como un

problema ni como una demanda para el desempefio del trabajo.

En consecuencia, la percepcidon que presenta la descentralizacidn, nos
lleva a considerar que ésta se configura como un determinante estructural
donde la orientacién a la misma escasamente va a influir sobre el desarrollo de

la creacidn de conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias.

La amplitud que presenta el concepto comunicacién, ha llevado a
abordarla desde tres campos distintos, considerando la comunicacién vertical
informal, los dispositivos de enlace y las TIC, que nos han permitido obtener

resultados dispares.

La alta formalizacién en la comunicacién vertical, caracteristica de las
organizaciones burocraticas, tiende a obstaculizar la fluidez de la comunicacion
cuando el volumen de informacidon se incrementa. Ante lo cual, los flujos

informales permiten transmitir con mayor facilidad el conocimiento técito, lo
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gue acelera en mayor medida la creacién de conocimiento, en comparacion a

los flujos formales.

La alta predisposicidon observada hacia un trabajo superior-subordinado
mas personal, refleja que manifiestan preferencias hacia la comunicacién

vertical de naturaleza informal.

El nivel de aceptacion que presenta el desarrollo de mecanismos
laborales, por el que puedan trabajar de forma mas personal superiores y
subordinados, asi como el papel de su impacto sobre la eficacia del trabajo,
lleva a confirmar que la formalizacion de las comunicaciones internas, se

presenta como un obstaculo al desarrollo de la creacién de conocimiento.

Por lo tanto, los ayuntamientos de las Islas Canarias tienen en la
orientaciéon hacia la comunicacién vertical informal, una herramienta
organizativa que puede a incidir positivamente en el desarrollo de la creacion

de conocimiento.

La significacién de los dispositivos de enlace, y concretamente de los
grupos de trabajo, refleja que los ayuntamientos perciben necesario la
interconexion lateral de sus unidades departamentales, con el objetivo
fomentar la comunicacién interna. Su composicion presenta un caracter

eminentemente profesional entre personal del mismo nivel.

El caracter ad-hoc y la alta coordinacién que requieren los grupos de
trabajo para abordar un problema que afecta a diferentes unidades, lo
posicionan como un parametro de disefio con el que los ayuntamientos van a
poder promover la creacion de conocimiento, a través de la una mayor

comunicacion y del fomento del trabajo en equipo.
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Asi mismo, los grupos de trabajo mantienen una clara relacién con el
facilitador para la creacién de conocimiento, fluctuacién y caos creativo.
Mediante este facilitador la organizacién busca inducir un caos controlado,
con la intencién de forzar la cooperacidn del personal a encontrar una soluciéon
al mismo. Por lo que entendemos, que los grupos de trabajo se pueden
presentar como una solucion de doble vertiente, que ademas de fomentar
la comunicacion interna, se presente como la respuesta al desarrollo de un
facilitador para la creacidn de conocimiento, como es la fluctuacion y el caos

creativo.

En cambio, los resultados reflejan un débil apoyo a los otros dos
dispositivos de enlace, los puestos de enlace y los comités permanentes. Lo que
permite concluir, que los ayuntamientos disponen con los grupos de trabajo un
significativo dispositivo de enlace, donde la predisposicion a su uso puede

incidir positivamente en la creacién de conocimiento.

Con los datos obtenidos respecto a las TIC, no alcanzar obtener unos
resultados concluyentes. No obstante, se ha podido observar como juegan un
papel secundario en la estrategia organizativa. También se observa, que ni el
personal ni el conocimiento han sido participes activos en su disefio
estratégico, conduciendo asi a un desarrollo heterogéneo entre los

ayuntamientos.

La descentralizacién y la comunicacidn se presentan caracteristicas en
las estructuras mecdnicas como la burocracia profesional, la matricial o la
multidivisional, asi como en las estructuras organicas, y de forma especial en las
estructuras orientadas a la creacidén de conocimiento, como son la Organizacién
Hipertexto la N-form. Pero no se presentan como determinantes estructurales
propios de las organizaciones burocraticas que suelen caracterizar a los

ayuntamientos.
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El principal obstaculo organizativo al desarrollo de estas variables se
encuentra en la propia estructura de los ayuntamientos. Los resultados reflejan,
que la orientacidn a la descentralizaciéon no se percibe como un parametro de
disefio organizativo que vaya a facilitar el desarrollo de la creacién de
conocimiento. No obstante, la comunicacién presenta un mayor potencial. A
pesar de no poder obtener unos resultados determinantes respecto a las TIC,
podemos concluir que los mecanismos laborales que facilitan una comunicacién
vertical informal, asi como los grupos de trabajo, se constituyen como
determinantes estructurales que pueden a incentivar el desarrollo de Ia

creacion de conocimiento en los ayuntamientos de las Islas Canarias.

Por otra parte, desde la dimensiéon de la cadena administrativa, la
gestidn por procesos se presenta como un modelo, que a través de la
reorganizacion de las actividades, va a facilitar un mayor rendimiento de la
calidad y la eficiencia en la prestacidn de los servicios publicos. No obstante, los
resultados obtenidos con el Analisis de Rasch reflejan disparidades de
predisposicion, que limitan el potencial de su implantacion en los

ayuntamientos.

Los resultados nos permiten observar, que los ayuntamientos, en
general, asumen que el diseno de sus procesos organizativos es mejorable, y
que el exceso de burocracia se presenta como un problema a abordar. Esta
percepcion se acentla con la alta predisposicion que presenta una gran parte
del nivel no politico a formar parte activa en un nuevo disefio. Tras esta
predisposicion subyacen variables que presentan una alta carga de
conocimiento tacito, como la importancia de la actitud para afrontar los
cambios, la necesidad de una comunicacion efectiva, o la efectividad de un

trabajo menos dividido.
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En cambio, los resultados también reflejan que desde la alta direccién
del ayuntamiento, la percepcion de la necesidad de mejora es notablemente
inferior, al igual que la predisposicidon politica a la participacidn colectiva. Del
mismo modo, tampoco se percibe una alta predisposicidn a desarrollar politicas
organizativas que promuevan el cambio, con el que trascender su modelo de
gestidon centrado en el procedimiento interno hacia otro que situe al ciudadano
en el eje sobre el que desarrollar su gestion, aunque el desarrollo legislativo lo

prevea en un futuro préximo.

Apreciamos como los resultados reflejan diferencias entre la alta
direccion y la estructura restante del ayuntamiento, respecto al nivel de
predisposicion a orientar su modelo de gestidn. Estas diferencias impiden el
desarrollo de una voluntad comun en el ayuntamiento, con la que dar
respuesta a las deficiencias de gestién percibidas, especialmente cuando el

obstaculo procede del estrato del ayuntamiento que ha de impulsar el cambio.

Los resultados también reflejan, como el desarrollo de un modelo de
gestidon nuevo orientado a los procesos, requiere el desarrollo de una mayor
comunicacidn, una menor division del trabajo, una mayor integracién asi como
una actitud adecuada para afrontar los cambios organizativos. Estos resultados
ponen de relieve nuevamente, el papel que juega la comunicacién, como
determinante estructural, y la confianza, como elemento de los ambitos de

motivacion y participacion.

La transversalidad de estas variables, nos permite considerar que su
predisposicion se presenta significativa, para que a través de la creacién de

conocimiento se pueda desarrollar un nuevo modelo de gestién.

Las diferencias en el grado de predisposicién al cambio, que se reflejan
entre los niveles politico y no politico, nos impiden afirmar que la implantacion
de la gestién por procesos pueda suponer para los ayuntamientos una solucion

para incrementar la calidad y la eficiencia de sus servicios. No obstante, hemos
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de sefalar que revertir esta situacién, se convierte en una tarea,
fundamentalmente, de la alta direccién del ayuntamiento. Esta ha de realizar
un importante esfuerzo por incrementar su voluntad hacia el cambio, si
realmente apuestan por implantar la gestiéon por procesos a través de la
creacién de conocimiento, como modelo de gestidon para automatizar y dotar
de mayor flexibilidad a la cadena administrativa, asi como de una mayor

integracion horizontal.

Hemos de sefalar que el trabajo ligado al conocimiento se presenta
altamente complejo, asi como con una importante incertidumbre vy
complejidad, que dificulta mucho su control a través de mecanismos formales.
Debido a ello, la relacién entre el disefio organizativo y la creacién de
conocimiento, ha de pasar por una serie de mecanismos intermedios, que

actuan a modo de catalizadores para incentivar esta actividad.

La implantacidon de estos mecanismos requiere un importante esfuerzo
de socializacién organizativa. Sin embargo, las burocracias maquinales que
estructuran la mayoria de los ayuntamientos de Canarias, presentan

importantes barreras al desarrollo de esta socializacion.

Los requerimientos de calidad y eficiencia, que la ciudadania demanda a
los ayuntamientos en la prestacidon de sus servicios, reflejan el agotamiento y
las ineficiencias de su modelo organizativo y su transicidon se asume como una

necesidad.

Esta investigacion se ha planteado como objetivo, evaluar las soluciones
gue el binomio creacién de conocimiento-disefio organizativo puede aportar a
la calidad vy eficiencia de los servicios publicos que prestan los ayuntamientos
en las Islas Canarias. Se han puesto de manifiesto las principales

potencialidades que presentan los ayuntamientos para orientar su modelo de
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gestion, evaluando su grado de predisposicidon, y también se han reflejado las

principales limitaciones que genera su actual estructura.

A medida que los ayuntamientos vayan superando las barreras
organizativas que genera su modelo de gestién, podran explotar con mayor
eficacia la importante base de conocimiento latente que posee, la cual le
permitird conducir la prestacidn de sus servicios hacia elevados estdndares de

excelencia.
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10. LIMITACIONES Y LINEA FUTURAS DE
INVESTIGACION

El desarrollo del trabajo no se encuentra exento de limitaciones.

La primera limitaciéon se debe al tamafo de la muestra. La muestra
prevista pretendia obtener cuatro respuestas por cada uno de los ochenta y
ocho ayuntamientos de las Islas Canarias, lo que suponia 352 encuestas
respondidas. Finalmente, se obtuvieron 168 respuestas. A pesar de que el
Analisis de Rasch se presenta como una herramienta estadistica potente aun
con muestras pequenas, consideramos util disponer de un tamafio mayor, con
el que mejorar los parametros que permiten el cumplimiento de las asunciones

basicas del Modelo de Rasch.

Otra de las limitaciones viene marcada por la amplitud del enfoque de la
investigacion. Hemos tratado de abordar a través de las hipdtesis ocho
variables distintas, en las que se ha considerado creacién de conocimiento,
disefio organizativo y gestién por procesos. Las limitaciones de tamano del
cuestionario no nos han permitido profundizar en mayor medida en cada una
de ellas, con el objeto de analizar con mas detalle su comportamiento. Ademas,
esta limitacién se vio incrementada por la eliminacidn de cuatro items del

cuestionario, con el fin de obtener la validez del contenido del constructo.

Finalmente, el estudio se centré en evaluar la predisposicién a la
creacién del conocimiento, lo que nos ha limitado estudiar el papel de otros

campos de gestién del conocimiento, como la transferencia o aplicacion.
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Las propias limitaciones de la investigacidén, abren nuevas lineas de

investigacion futuras con el objeto de superarlas.

Tenemos previsto realizar un estudio mas detallado de las variables por
separado y con una muestra mdas amplia. Consideramos que podria ser
interesante, el anadlisis del papel que juega la creacidon de conocimiento en los
ayuntamientos, y su relacién con las siguientes variables de forma
independiente, la confianza organizativa, las comunidades de practica, la

comunicacion y las TIC.

Igualmente, entendemos necesario profundizar de forma monogréfica
en la relacion entre la creacién de conocimiento y gestién por procesos.
Ademas se podria llevar a cabo considerando la aplicacién de determinados
modelos estructurales, como la estructura matricial y la organizacion

innovadora.

Se desarrollardn nuevas lineas de investigacion, considerando también
la relaciéon de las citadas variables con los procesos de transferencia y

aplicaciéon del conocimiento, ademas de la creacion.

Finalmente, la cantidad de variables que definen el marco institucional,
nos permite completar el estudio mediante el andlisis estadistico del
comportamiento diferencial de las mismas. Esto es, analizar las diferencias que
se producen entre los sujetos, por criterios como el tipo de vinculo laboral (si se
trata de personal politico o no politico), por tamafio de ayuntamiento, por isla o
provincia, por franjas de edad, por el nivel de formacién, o por el caracter

turistico, rural o metropolitano del municipio, entre otros criterios a considerar.
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Anexos

12. ANEXOS

12.1. Anexo 1. Principales resultados descriptivos

Vinculo laboral Respuestas| %
Politico 66| 39,29
Personal de confianza 3] 1,79
Personal laboral 59( 35,12
Personal funcionario 40( 23,81
Total 168
m Politico
| H Personal de
{ E confianza
M Personal
laboral
® Personal
funcionario
Edad Respuestas| %
Hasta 35 afos 39| 23,35
de 35-50 afios 106| 63,47
Mas de 50 afios 22| 13,17
Total 167

Poblacién (en habitantes) |Respuestas| %
Hasta 5.000 51| 30,36
De 5.000-10.000 46| 27,38
De 10.000 hasta 20.000 15| 8,93
De 20.000 hasta 30.000 14| 8,33
De 30.000 hasta 50.000 20( 11,90
Mas de 50.000 22| 13,10
Total 168
H Hasta 5.000
M De 5.000-10.000
# De 10.000 hasta
20.000
H De 20.000 hasta
30.000
B De 30.000 hasta
50.000
u Més de 50.000
Puesto ocupado Respuestas| %
Alcalde 18| 10,71
Concejal 48| 28,57
Técnico 61| 36,31
Administrativo 41| 24,40
Total 168
m Alcalde
H Concejal
m Técnico

B Administrativo

® Hasta 35 afios
m de 35-50 afios
B Mas de 50 afios

Sexo Respuetas | %
Hombre 81| 48,21
Mujer 87| 51,79
Total 168
B Hombre
B Mujer
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Formacién Respuestas| % ¢éTiene carta de servicios el

Hasta secundaria/bachillerato 49| 29,17, . Respuestas| %

Diplomatura Universitaria 44| 26,19 ayuntamiento?

Licenciatura/Grado/Master/Doctorado 75| 44,64 Si 45 27,92

Total 168, No 116 72,05
¥ Hasta Total 161

secundaria/bachille
rato

® Diplomatura mSi
Universitaria
H No
w Licenciatura/Grado
/Master/Doctorado
éTiene buzén de
Numero empleados Respuestas| % reclamaciones el Respuestas| %
Hasta 100 empleados 78| 46,43 ayuntamiento?
Mas de 100 empleados 90| 53,57, Si 112 67,47
Total 168 No 54 32,53
Total 166
® Hasta 100
empleados
B Més de 100 m Si
empleados
m No

Porcentaje de personal

Respuestas| %

funcionario éTiene Sede Electrénica el Respuestas| %
Hasta el 50% 139| 87,97 ayuntamiento?
Mas del 50% 19| 12,03 Si 148 18916
Total 158 No 18 11084
Total 166
10,84
m Hasta el 50% mSi
® Mas del 50% m No
¢Realiza su ayuntamiento
Personal directivo Respuestas| % encuestas de satisfaccion a | Respuestas| %
Si 52| 30,95 los vecinos?
No 116/ 69,05 Si 32 19,40
Total 168 No 133 80, 16
Total 165
mSi
mSi
= No
= No
Numero de niveles ; Conoce usted la
L Respuestas( % < Respuestas| %
jerarquicos |gestion por procesos?
Hasta 3 111| 76,55 Si 47 29,40
Mas de 3 34| 23,45 No 113 70,60
Total 145 Total 160
™ Hasta 3 mSi
m Mas de 3 = No
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éHa recibido usted éDesarrolla su
formacion en gestion  |Respuestas| % ayuntamiento un modelo |Respuestas| %
por procesos? |de gestion por procesos?
Si 27 16,80 Si 25 15,80
No 134 83,20 No 133 84,20
Total 161 Total 158
mSi mSi
mNo = No
Principales quejas de los
) . <R . Respuestas %
ciudadanos del municipio
Exceso de burocracia 97 61,78
Tiempos excesivos de
37 23,57

respuesta

La calidad de la atencidon e

: . . 7 4,46

informacién recibida

No poder realizar sus

gestiones a través de medios 13 8,28

electrénicos

Otros 3 1,91

m Exceso de burocracia
828 1,91

B Tiempos excesivos de
respuesta

¥ La calidad de la atencién
e informacion recibida

m No poder realizar sus
gestiones a través de
medios electrénicos

® Otros
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12.2. Anexo 2. Cuestionario

ENCUESTA AYUNTAMIENTOS DE CANARIAS

Estimado/a encuestado/a: consideramos y defendemos el fundamental papel que desempefian
los Ayuntamientos en la sociedad a través de sus recursos humanos, tanto en el ejercicio de sus
maximas responsabilidades como en su gestidn. Nos dirigimos a ustedes, en cierto modo, con la
intencién de acompafiarles en sus diversas y no siempre sencillas situaciones, para recabar un
esfuerzo adicional de colaboracion respondiendo a esta encuesta, la cual resulta imprescindible
para poder llevar a cabo el presente proyecto de investigacion. Pretendemos contribuir
ofreciendo nuestra reflexidn, que se encamina a hacer propuestas para la accién, en lo relativo
a incorporar mejoras en la calidad de los servicios publicos.

Le rogamos, si es tan amable, lea detenidamente las cuestiones y trate de responder con la
mayor objetividad posible, siempre desde la perspectiva de su puesto de trabajo (como alcalde,
o como concejal, o como técnico, o bien como administrativo).

Cada pregunta admite solo una respuesta.

El cuestionario estd formado por tres bloques. Al final de cada uno, le rogamos pulsar sobre el
botdn "Continuar".

Al final del Bloque lll, le solicitamos volver a pulsar el botén "Enviar" para de este modo
finalizar.

Los datos que sefiale seran tratados con caracter confidencial y fines exclusivamente
académicos.

Tiempo medio para cumplimentar el cuestionario: aproximadamente de 10 a 15 minutos.

BLOQUE |
Municipio

Provincia
Santa Cruz de Tenerife
Las Palmas

Poblacion del municipio
Hasta 5.000 habitantes
De 5.000 a 10.000 habitantes
De 10.000 a 20.000 habitantes
De 20.000 a 30.000 habitantes
De 30.000 a 50.000 habitantes
Mas de 50.000 habitantes

Puesto que ocupa
Alcalde/sa
Concejal/a
Técnico
Administrativo/a
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Indique su vinculo laboral con el Ayuntamiento
Politico (si es usted alcalde o concejal)
Personal de confianza
Personal laboral
Personal funcionario

Edad
Hasta 35 afos
De 35 a 50 afios
Mas de 50 afios

Sexo
Hombre
Mujer

Formacidn
Hasta Secundaria o Formacion Profesional
Diplomatura universitaria
Licenciatura universitaria/Grado/Master/Doctorado

Numero de empleados del Ayuntamiento
(excluyendo el personal de convenios y los de contratos con duracién determinada, asi como de los
servicios concesionados)

Hasta 100 empleados
Mas de 100 empleados

De los anteriores empleados, aproximadamente, ¢ cuantos son funcionarios?
Hasta el 50%
Mas del 50%

éExiste personal directivo en el Ayuntamiento?
El personal directivo hace referencia a los cargos que se encuentran entre el nivel politico y el funcionarial.
Por ejemplo, gerentes, directores de area...

Si
No

INDICADORES DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

¢éTiene carta de servicios el Ayuntamiento?
La carta de servicios es un documento que el ayuntamiento expone a los usuarios mostrando los servicios
que presta, los derechos que le asisten como usuarios y el compromiso de calidad en su prestacién

Si
No

¢éTiene buzdn de reclamaciones el Ayuntamiento?
El buzdén de reclamaciones es un medio donde los usuarios del ayuntamiento pueden dejar sus quejas o
sugerencias sobre los servicios de éste. Puede ser un buzdn fisico o electrénico.

Si
No
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éTiene el ayuntamiento Sede Electrénica?
La Sede Electrdnica es el portal de internet del ayuntamiento donde los usuarios pueden realizar sus
gestiones administrativas con el ayuntamiento

Si
No

éRealiza el Ayuntamiento encuestas de satisfaccion a sus ciudadanos?
Si
No

Las principales quejas de los usuarios sobre los procedimientos administrativos son
acerca de:

Exceso de burocracia

Tiempos de respuesta excesivos

La calidad de la atencion e informacion recibida

No poder realizar sus gestiones a través de medios electrdénicos

Otros:

éConoce cudntos niveles jerarquicos tiene el ayuntamiento?
Nos referimos a la estructura principal, donde se presta el grueso de los servicios administrativos. En caso
de no disponer de la informacidn, ¢ podria indicar en la casilla "otro" qué departamento conoce el dato?

Hasta 3 niveles
Mas de 3 niveles
Otro:

éConoce usted el modelo de "gestion por procesos"?
Si
No

éHa recibido el personal del Ayuntamiento formacion en "gestion por procesos"?
Si
No

éDesarrolla el Ayuntamiento un modelo de "gestién por procesos"?

Si
No

BLOQUE II

LA CONFIANZA ORGANIZACIONAL EN EL AYUNTAMIENTO

La confianza organizacional hace referencia al ambiente de trabajo basado en la apertura y comunicacion
donde los integrantes pueden decir lo que piensan, lo que necesitan y se atreven a actuar sin miedo en
pro de los objetivos de la organizacion.

Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

1. ¢(Considera usted que existen reticencias en el personal para compartir su
conocimiento por miedo a perder exclusividad o poder en el Ayuntamiento?

2. iConsidera usted que el clima organizativo de colaboracidn es un factor que afecta
positivamente a su compromiso con el Ayuntamiento, frente a otros factores?
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3. ¢Considera usted que si los empleados participaran en mayor medida en el disefio
de los objetivos de trabajo, la cooperacidn entre éstos aumentaria?

4. iConsidera usted que si a los empleados les reconocieran en mayor medida sus
méritos, la cooperacién entre éstos aumentaria?

EL ACCESO A LA INFORMACION

El acceso a la informacién refleja la capacidad que dispone el personal del Ayuntamiento para acceder
tanto a ésta como al conocimiento organizativo.

Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

5. éConsidera usted que el acceso a la informacidn organizativa por parte del personal,
es uno de los factores que mads influye en una comunicacién fluida dentro del
Ayuntamiento?

6. ¢Considera usted que la experiencia generada en unas areas del Ayuntamiento
supone un elemento de utilidad para aplicar en otras dreas?

7. i Considera usted que si el personal rotase laboralmente mds en el Ayuntamiento, la
comunicacion resultaria mas eficaz?

8. ¢Considera usted que si los cargos politicos rotasen mas de areas en el
Ayuntamiento, la comunicacién resultaria mas eficaz?

LA AUTONOMIA EN EL DESEMPENO DEL TRABAJO

La autonomia hace referencia al grado de libertad e independencia que tiene el trabajador en su puesto
para el desarrollo de su trabajo.

Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

9. ¢Considera usted que el grado actual de autonomia del personal del Ayuntamiento
limita que puedan plantear determinadas propuestas?

10. ¢Considera usted que un menor control directo sobre los empleados puede
fomentar la capacidad de aprendizaje en el trabajo?

11. i Considera usted que si se dotara al personal con un mayor grado de autonomia en
su trabajo, se encontrarian mas motivados a compartir conocimientos entre ellos?

12. ¢(Considera usted que un menor control directo sobre los empleados puede
fomentar su creatividad en el desarrollo de su trabajo?

LOS EQUIPOS DE TRABAJO EN EL AYUNTAMIENTO

Los equipos de trabajo hacen referencia tanto a los que se forman entre empleados del mismo nivel,
como a los que se forman entre superiores y subordinados.

Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

13. (Considera usted que el Ayuntamiento deberia premiar los resultados del trabajo
por equipos prioritariamente a los individuales?
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14. (Considera usted que existe una predisposicion a la cooperacidn por parte del
personal que facilite el trabajo en equipo?

15. ¢Considera usted que si el personal compartiese entre si mas intensamente sus
experiencias de trabajo, se podrian dar respuestas mas eficaces ante los problemas

organizativos del Ayuntamiento?

16. ¢Considera usted que el aprendizaje es mas eficaz si se obtiene mediante el
desarrollo de la practica?

17. iConsidera usted que si el personal compartiese entre si mds intensamente sus
experiencias de trabajo, facilitaria una mayor creatividad en el desarrollo del trabajo?

LA DESCENTRALIZACION EN LA CADENA DE MANDO DEL AYUNTAMIENTO

La descentralizacion hace referencia a la transferencia de autoridad desde niveles organizativos superiores
a otros inferiores, para el ejercicio de determinadas funciones o la toma de ciertas decisiones.

Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

18. ¢ Considera usted que si las responsabilidades del trabajo estuvieran atribuidas mas
al grupo que a los individuos, seria mas facil descentralizar?

19. ¢Considera usted que si se incrementara el grado de descentralizacién en el
personal, éste se encontraria mas motivado en el desarrollo de su trabajo?

20. ¢Considera usted que si se incrementara el grado de descentralizacién en el
personal, se podria incrementar el grado de innovacién en el desarrollo del trabajo?

21. i Considera usted que una mayor descentralizacién favorece una mayor calidad de
la toma de decisiones?

LA COMUNICACION ORGANIZATIVA EN EL AYUNTAMIENTO

La comunicacién hace referencia a la transmisién de informacién y/o conocimiento que se produce entre
las personas que trabajan en el ayuntamiento, tanto entre su mismo nivel organizativo, como entre
distintos niveles (superiores y/o subordinados)

Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

22. ;Considera usted que si la comunicacién entre empleados y superiores fuera mas
informal y directa, el personal podria desarrollar el trabajo de forma mas eficaz?

23. iConsidera usted que incorporar mecanismos que faciliten la interaccién personal
entre empleados y superiores (reuniones de coordinacién, desarrollo conjunto de
proyectos...) mejoraria la calidad del trabajo en el Ayuntamiento?

24. iConsidera usted que desarrollar algun tipo de actividades extralaborales ludicas o

de ocio con superiores y empleados (eventos de empresa, excursiones...) mejoraria la
calidad del trabajo en el Ayuntamiento?
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25. iConsidera usted que los puestos de enlace facilitarian una comunicacion mas

intensa entre los empleados de su Ayuntamiento?
Nota: Puestos de enlace son miembros de la organizacion designados para conectar diferentes areas entre
si, aunque sin una autoridad formal.

26. (Considera usted que los grupos de trabajo facilitarian una comunicacion mas

intensa entre los empleados de su Ayuntamiento?
Nota: grupos de trabajo son comités de trabajadores que se convocan para cumplir una tarea
determinada y desagruparse una vez cumplida.

27. iConsidera usted que los comités permanentes facilitarian una comunicacién mas
intensa entre los empleados?

Nota: Comités permanentes son agrupaciones de empelados de diferentes areas con una autoridad
formal y un responsable, que se reunen con cierta regularidad para tratar diversos temas de interés
organizativo.

28. (Considera usted que existen carencias de comunicaciéon en el Ayuntamiento
porque las tecnologias actuales se han quedado obsoletas?

29. {Considera usted que si la tecnologias que dispone el Ayuntamiento estuvieran
mejor interconectadas podria desarrollar su trabajo de forma mas eficaz?

30. ¢Considera usted que se alcanzaria un disefio mas eficaz del sistema de tecnologias
en el Ayuntamiento, si el personal pudiera participar de forma mas intensa en él?

BLOQUE lII

LA AUTOMATIZACION DE LOS PROCESOS

La automatizacion de los procesos hace referencia al grado de estandarizacion de las tareas que realiza el
Ayuntamiento, necesarias para el desarrollo de sus actividades

Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

31. (Considera usted que el personal realiza tareas burocratico-administrativas
innecesarias y/o repetitivas para atender la demanda de la ciudadania?

32. iConsidera usted que se podria hacer una mejor distribucion de tareas en los
procesos de trabajo del Ayuntamiento?

33. iConsidera usted que se podrian mejorar los procesos de trabajo si el personal
dispusiera de mas vias para su participacion en la gestion?

34. i Considera usted que desde el Ayuntamiento se asume la necesidad de ajustar los
procesos de trabajo para desarrollar una gestién de mayor calidad?

35. (Considera usted que desde el Ayuntamiento se asume la necesidad de ajustar los
procesos de trabajo para desarrollar una gestién de mayor eficiencia?

36. ¢Considera usted que existe interés por parte de los responsables de la alta

direccion del Ayuntamiento, en impulsar la participacidon colectiva para mejorar los
procesos de trabajo con el fin de desarrollar una gestién de mayor calidad?
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37. ¢Considera usted que existe interés por parte de los responsables de la alta
direccion del Ayuntamiento, en impulsar la participacion colectiva para mejorar los
procesos de trabajo con el fin de desarrollar una gestidon de mayor eficiencia?

LA FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA

La flexibilidad hace referencia a la capacidad de cambio o adaptacion que se tiene para dar una respuesta
eficaz ante distintos condicionantes que obligan a ello.
Le rogamos que nos manifieste su grado de acuerdo con las siguientes preguntas, donde 1 significa
"totalmente desacuerdo" y 7 "totalmente de acuerdo".

38. iConsidera usted que deberian existir canales permanentes para que las iniciativas
y sugerencias de mejora se puedan incorporar a los procesos de trabajo en el
Ayuntamiento?

39. (Considera usted que los problemas derivados por los cambios en las rutinas de
trabajo se pueden solventar con una mejor actitud mas que con una mejor aptitud?

40. {Considera usted que cuando el personal ha de trabajar en equipo, de forma mas
interrelacionada y con funciones menos divididas, el personal estaria mas motivado a

cooperar entre si?
Nota: hace referencia a una gestién mas horizontal, y no exclusivamente en el area de gobierno

41. iConsidera usted que usted que las politicas organizativas de la alta direccién del
Ayuntamiento promueven el cambio cultural orientado a una gestién mas centrada en
el ciudadano y no tanto en el procedimiento interno, que facilita una mayor eficiencia
y calidad en el trabajo?

Hemos terminado! Muchas gracias por responder, su participacion ha sido sumamente
importante para el proyecto. Agradecemos su colaboracion y encuentro en la senda que nos
pueda llevar a encontrar mejoras en los servicios publicos prestados por los Ayuntamientos.
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