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RESUMEN

El articulo tiene como objetivo demostrar la interrelacién entre la gestion de recursos huma-
nos y la gestion del conocimiento. Se utilizé6 una metodologia de bisqueda y anélisis de las
tendencias actuales abordadas en la literatura, permitiendo establecer los enfoques sobre la
evolucion de la gestion de los recursos humanos y la necesidad de un cambio de paradigma;
posteriormente, se abordaron aspectos sobre la gestion del conocimiento y su dimension hu-
mana, estableciéndose direcciones para adecuar la gestion estratégica de recursos humanos
hacia los procesos de gestion del conocimiento. Finalmente, se desarrollaron las conclusiones
a laluz de estas perspectivas tedricas.

Palabras clave. Gestion de recursos humanos; gestion del conocimiento; gestion del capital
humano; economia del conocimiento.
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The contribution of human resource management to the knowledge management
ABSTRACT

This article is aimed at demonstrating the relationship between human resource management
and knowledge management, based on the research and analysis of current trends found in
the literature. In this way, the approaches to the evolution of human resource management and
the need for a paradigm shift are established. Next, aspects of knowledge management and its
human dimension are addressed, establishing guidelines for bringing the strategic manage-
ment of human resources in line with knowledge management processes. Lastly, conclusions
are discussed in light of these theoretical perspectives.

Keywords. Human resource management; knowledge management; human capital manage-
ment; knowledge-based economy.

N v

Contribuigdo da gestdo de recursos humanos para a gestio do conhecimento
RESUMO

O artigo tem como objetivo demonstrar a inter-relagdo entre a gestao de recursos humanos e
a gestdo do conhecimento. Foi usada uma metodologia de pesquisa e analise das tendéncias
atuais abordadas na literatura, permitindo estabelecer os enfoques sobre a evoluc¢do da gestao
dos recursos humanos e a necessidade de uma mudanga de paradigma; posteriormente, foram
abordados aspectos sobre a gestdo do conhecimento e sua dimensdo humana, sendo estabeleci-
das instrugdes para adaptar a gestao estratégica dos recursos humanos aos processos de gestao
do conhecimento. Finalmente, foram desenvolvidas conclusdes a luz dessas perspectivas tedricas.

Palavras-Chave. Gestdo de recursos humanos; gestdo do conhecimento; gestio do capital
humano; economia do conhecimento.
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Introduccion

La popularidad de la gestion del conoci-
miento ha estado creciendo desde la mitad
delos afios noventa y se ha convertido desde
entonces, en una filosofia y herramienta ge-
rencial. El creciente numero de publicacio-
nes sobre el tema demuestra su aceptacion
en la academia y la industria como una de
las vias para lograr ventajas competitivas en
el dindmico entorno organizacional contem-
poraneo (Grant, 1996; Hlupic, Pouloudi &
Rzevski, 2002; Kang, Morris & Snell, 2007;
Spender, 1996).

No existe una definicién generalmente
aceptada de la gestion del conocimiento y
una razon de ello es la ausencia de un acuer-
do comun por el hecho de que académicos
y practicantes de este campo, provienen de
un amplio rango de disciplinas (Edvardsson,
2008). El término denota al conjunto de
practicas relacionadas con la generacion,
captura, diseminacion y aplicacién del co-
nocimiento relevante para la organizacion,
a la vez que no existe un consenso sobre el
conocimiento en si mismo; algunos autores
lo consideran un recurso que puede ser al-
macenado independientemente del lugar y
el tiempo, y otros enfatizan en su naturaleza
social y dependiente de un contexto.

Una clasificacion generalmente aceptada
son las dimensiones tacitas y explicitas del
conocimiento. La tdcita estd intimamente re-
lacionada con la experiencia de las personas,
tiene naturaleza situacional y subjetiva y, en
contraste, la explicita es considerada formal,
objetiva y centrada en las tecnologias de la
informacion.

Por mucho tiempo el enfoque basado
en la tecnologia domind gran parte de la
literatura y las soluciones practicas de ges-
tion del conocimiento; pero como se pudo
comprobar después, ello resultd insuficiente
(Oltra, 2005; Thite, 2004) debido a que
algunas organizaciones que invirtieron en
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los llamados sistemas basados en el cono-
cimiento, no pudieron obtener el beneficio
maximo esperado como consecuencia de
la resistencia a su uso por las personas, de-
mostrandose que dichos sistemas no eran
tan efectivos como se pensaba, lo cual fue
corroborado por diferentes investigaciones
empiricas (Chuang, 2004; Lee & Choi, 2003).

Es asi como van tomando fuerza aspec-
tos vinculados con el elemento humano,
donde se enfatiza en la dimension de las
personas dentro de la gestion del conoci-
miento. Como resultado, estd surgiendo
un flujo de literatura que propone prestar
la atencidén principal al recurso humano
(Afiouni, 2007; Alvesson & Karreman, 2001;
Gloet & Berrell, 2003; Haesli & Boxall, 2005;
Kang et al., 2007), debido a la compren-
sién por la comunidad cientifica de que el
capital humano depende en gran medida
de la capacidad de las organizaciones para
desarrollar y aprovechar el conocimiento.
Esta tendencia enfatiza en la necesidad de
profundizar en las relaciones que pueden
haber entre la gestion del conocimiento y
la gestion de recursos humanos (Collins &
Smith, 2006; Gloet & Berrell, 2003; Storey
& Quintas, 2001), surgiendo asi varias lineas
de investigacion que son expuestas en este
documento.

Por lo anterior, el objetivo de esta inves-
tigacion es demostrar la interrelacion exis-
tente entre la gestion estratégica de recursos
humanos y la gestion del conocimiento, a
partir del analisis de las tendencias actuales
que son abordadas en la literatura, asi como
establecer direcciones para el avance de este
campo del conocimiento cientifico.

Metodolégicamente se ha partido del es-
tado inicial de ambas ciencias, realizandose
un analisis historico-légico de su evolucion
hasta llegar a demostrar la necesidad de una
integracién. Sobre la base de un enfoque
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deductivo-inductivo, se analizan y sintetizan
las caracteristicas generales y particulares de
ambas ciencias, lo que revela la necesidad
de reorientar la gestion estratégica de recur-
sos humanos para contribuir al desarrollo
de procesos de gestion del conocimiento.
Seguidamente, se realizé una busqueda si-
guiendo el indice de citaciones en las bases
de datos de Scopus, Thomson Reuters y
Directory of Open Access Journals, utili-
zando como palabras claves human resource
management y knowledge management, lo
que permitié identificar valiosas publica-
ciones que se pudieron consultar en la base
documental disponible para los autores,
contribuyendo a arribar a estos resultados.

1 La gestion estratégica de los recursos
humanos: cambio de paradigmas

Una definicion de la gestiéon de recursos
humanos es dificil de establecer y ella depen-
derd de la perspectiva adoptada. Un enfoque
general considera que ésta establece las
practicas de gestion de los empleados de la
organizacion (Scarpello & Ledvinka, 1988),
mientras que otros puntos de vista afirman
que dicha gestion tiene caracter estratégico
porque no puede estar desalineada de los
objetivos formulados por la alta direccion,
enfatizandose en la adquisicion, organiza-
cién y motivacion de los recursos humanos
(Armstrong, 2002).

De esta manera, existen enfoques (como
el de Beardwell & Holden, 2001), que plan-
tean que las perspectivas adoptadas deben
tomar en cuenta si la gestiéon de recursos
humanos se entendera desde el enfoque
tradicional de la administracion de personal,
desde una fusion de este enfoque con el de
relaciones industriales, desde la relacion
de la organizacion y el empleado como un
recurso, o desde un enfoque de funcién
gerencial de naturaleza estratégica.
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Un hecho que no puede soslayarse es
que el término denota a aquel enfoque de
gestion con un salto cualitativo superior a las
burocraticas practicas de administracion de
personal realizadas en el pasado (Torrington,
Hall & Taylor, 2005), cuyo rasgo mas rele-
vante era el de considerar al factor humano
como un costo. En su alcance actual, la
gestion de recursos humanos ha superado
aquella clasica concepcion, evolucionando
hacia otra que considera al factor humano
y a la inversiéon de capital humano como
un activo fundamental que permite lograr
ventajas competitivas (Cuesta, 2005).

El enfoque actual de gestion humana
asume el disefio de un sistema integrado de
actividades relacionadas con la organizacién
laboral en su interaccién con las personas
que asegure la utilizacion eficaz y eficiente
del talento humano para alcanzar los obje-
tivos estratégicos organizacionales. De lo
anterior, se destacan actividades clave como
el inventario de personal, el reclutamiento
y seleccidn, la evaluacion del desempeiio,
los planes de comunicacion, los planes de
formacion y de carrera, los estudios de clima
y motivacion, la organizacion del trabajo, la
ergonomia, el andlisis de las condiciones de
trabajo, seguridad y salud, la planificacién
de recursos humanos y optimizacién de
plantillas, los sistemas de compensacidn, la
estimulacion psicosocial y la auditoria.

Para una comprension de su naturaleza
estratégica, la gestion de recursos huma-
nos debe ser analizada en su desarrollo
histérico-légico (Lengnick-Hall, Lengnick-
Hall, Andrade & Drake, 2009). Para esto, se
empieza el andlisis en el periodo 1980-1990,
cuando se establecieron importantes funda-
mentos tedricos y conceptuales, y se com-
prob¢ la existencia de multiples sistemas
de recursos humanos dentro de una misma
organizacion. A inicio de los afios noventa,
comenzo a enfatizarse en la importancia de
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los aspectos internos y externos del entorno
para el disefio de los sistemas de gestion y su
impacto en el desemperio organizacional; es
en este periodo donde se observa la prolife-
racion de diversos modelos conceptuales en
la literatura publicada. En los afios finales de
esta década se realizaron refinamientos de
los enfoques tedricos que contribuyeron ala
elaboracién de taxonomias para categorizar
los sistemas de gestion de recursos humanos
desde una perspectiva situacional y de su
configuracion.

En esta década se increment? el interés
por el enfoque de la organizacién basada
en sus recursos a partir de la literatura de
gestion estratégica, siendo extrapolado a la
gestion de recursos humanos, que junto con
el concepto de ventaja competitiva a través
de las personas, fueron los paradigmas do-
minantes en esos anos. Adicionalmente, se
propuso el disefio de sistemas multiples de
gestion de recursos humanos.

Con el advenimiento del enfoque de la
organizacién intensiva en conocimiento,
se fueron incorporando los conceptos de
capital humano y capital social, y se planteo
la necesidad de que las practicas de gestion
de recursos humanos estuvieran dirigidas
alograr su desarrollo y explotacion en aras
de lograr ventajas competitivas.

Varios estudios realizados en el periodo
2000-2005 evidenciaron la relacién entre los
sistemas de gestion de recursos humanos
y el desempefo organizacional. Investiga-
ciones empiricas sobre los enfoques de la
configuracioén y la contingencia, adoptados
en el diseiio de dichos sistemas, propor-
cionaron un apoyo teérico adicional a la
arquitectura de recursos humanos que habia
sido propuesta con anterioridad, reforzando
la perspectiva del impacto potencial del ca-
pital social en los sistemas de trabajo de alto
desempenio, la inversion en capital humano

ABRIL-JUNIO 2012

para elevar el aprendizaje y su efecto sobre
el desempefo organizacional.

Las tendencias actuales establecen que se
continua investigando sobre los sistemas de
gestion de recursos humanos y el desempe-
flo organizacional, y se estd prestando mayor
atencion a aspectos sobre la estrategia de
recursos humanos a nivel corporativo. De
acuerdo con Lengnick-Hall et al. (2009), se
continta realizando investigacion sobre el
rol de los sistemas de gestion de recursos
humanos en los entornos competitivos
basados en el conocimiento, enfatizandose
en la integracion del capital intelectual y el
aprendizaje organizacional para el desarro-
llo de modelos que permitan explicar esta
area de estudio.

El capital humano continta estando en el
centro de la atencién de los investigadores
sobre el disenio de los sistemas, requiriéndo-
se una mayor comprension sobre el proceso
de toma de decisiones para la inversion
diferenciada en recursos humanos clave
o de apoyo tomando en cuenta cdmo la
diversidad de capital humano impacta en
el desempeno organizacional.

De acuerdo con la opinion de otros inves-
tigadores (Svetlik & Stavrou-Costea, 2007),
existen varios puntos a considerar en los
cambios de paradigmas que han tenido lugar.
Primero, la gestion de recursos humanos
contribuye a gestionar a las personas y sus
caracteristicas interpersonales y pueden asu-
mirse COMo recursos para crear una ventaja
competitiva; segundo, los recursos humanos
no solo son incorporados a la organizaciéon
por las actividades clave de reclutamiento
y seleccién, sino que son desarrollados a
partir de la inversion en su capital humano;
y tercero, es necesario considerar cual es la
estructura del capital humano existente y
cOmo esta cambiando, estableciendo nuevas
exigencias para su evaluacion a partir de sus
competencias, adaptabilidad y su red social.
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Entre estos componentes, el conocimiento
manifestado en las competencias laborales
se ha convertido en el fundamental, debido a
la necesidad de compartirlo entre los miem-
bros de la organizacion para poder alcanzar
los resultados deseados en los sistemas de
trabajo, sobre todo, en una economia en la
que el recurso conocimiento estd siendo
reconocido como superior frente a otros
de naturaleza tangible (Drucker, 1999; Sal-
darriaga, 2008).

2 Enfoques dela gestion del conocimiento
Las definiciones existentes de gestion del
conocimiento son diversas y, por lo general,
reflejan también la perspectiva tedrica adop-
tada. En la academia y los practicantes de la
industria predomina la opinién de conside-
rarla como una filosofia gerencial o como un
tipo de estrategia para proporcionar el cono-
cimiento adecuado ala persona adecuada en
el momento adecuado, contribuyendo a que
las personas compartan lo que saben para
poderlo aplicar en el trabajo cotidiano, de
manera que pueda elevarse el desempeiio
organizacional (O’Dell & Jackson, 1998).

Algunos investigadores perciben el
conocimiento como un estado subjetivo
de la mente de la persona individual y las
comunidades dentro de la organizacién;
otros lo consideran como un objeto. En esta
diferencia se distingue la nocién propuesta
de conocimientos tacito y explicito (Nonaka,
2002; Polanyi, 1996), la cual establece que
el primero se refiere al basado en la expe-
riencia personal y que es dificil de codificar,
formalizar y diseminar (Miller, Zhao &
Calantone, 2006); y el segundo a la infor-
macién que ha sido codificada y que puede
ser diseminada con facilidad de manera
sistematica (Becerra Fernandez, Gonzalez
& Sabherwal, 2004).

Otro aspecto de importancia esta en
la distincidn entre datos, informacion y
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conocimiento. Los datos son registros
discretos sobre determinados eventos que,
cuando son organizados de acuerdo con
un determinado formato, se convierten en
informacion (Bhatt, 2001; Ponjudan-Dante,
2006). El conocimiento es la mezcla flui-
da de experiencias estructuradas, valores,
informacién contextual e interiorizacién
experta que proporciona el marco para
la evaluacién e incorporacién de nuevas
experiencias e informacidon (Davenport
& Prusak, 1998). El conocimiento se crea
y aplica por las personas, a diferencia de
los datos y la informacion, que pueden ser
almacenados y transferidos por las tecno-
logias de la informacién y la comunicacién
(T1CS) Y otros medios similares (Rooney &
Schneider, 2005). Estos autores aseguran
que el conocimiento no puede gestionarse
porque es sensible a determinado contexto
y resulta dificil determinarlo con exactitud
en la organizacion.

El conocimiento no solo existe en la per-
sona individual, también se encuentra en los
grupos, las organizaciones y las sociedades.
Este se crea a partir de la interaccién entre
las personas y se encuentra insertado en la
estructura social de los miembros de la or-
ganizacion, asi como en documentos, repo-
sitorios, procesos, normas y procedimientos
(Davenport & Prusak, 1998).

Otro enfoque que ha ganado aceptacion
es el de considerar a la gestion del conoci-
miento como un proceso que combina la
capacidad de procesamiento de los datos y la
informacion de las T1Cs y la capacidad crea-
tiva e innovadora de las personas (Malhotra,
1998), lo cual deshace la distincién exclusiva
del conocimiento como un objeto o como
un estado subjetivo de la mente, comple-
mentandose una a la otra. Relacionada con
la idea de proceso, esta el llamado ciclo del
conocimiento, en el cual éste se integra en
cuatro fases fundamentales, aunque es ne-
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cesario plantear que la cantidad y denomi-
nacion de estas varian con diferentes autores.

La primera fase consiste en la adquisicion
de conocimiento y se enfoca en la busqueda,
a partir de diversas fuentes, en su seleccion
y en las formas de extraerlo de las personas
que lo poseen; la segunda incluye a la crea-
cién y es a través de ésta que se desarrolla
e incrementa la mayor parte del nuevo
conocimiento en la organizacion; la tercera
consiste en la diseminacion, logrando que el
conocimiento relevante sea proporcionado
a personas individuales, grupos y a toda la
organizacién tan rapido como sea posible;
finalmente, la cuarta fase considera a la apli-
cacion en los procesos de trabajo (Svetlik &
Stavrou-Costea, 2007).

A partir de este ciclo y considerando el
tipo tacito o explicito, se han establecido dos
estrategias fundamentales para la gestion del
proceso de la gestion del conocimiento: una
de codificacion basada en el tipo explicito y
otra de personalizacion basada en el técito.
La estrategia de codificacion se basa en la
clasificaciéon y almacenamiento en bases de
datos y otros tipos de repositorios donde
puede ser accedido por las personas en la
organizacidn; y se enfoca en el uso de las

TICs para implementar intranets, mineria
y almacenamiento de datos, mapas de co-
nocimiento y bibliotecas electrénicas. La
estrategia de personalizacion se basa en el
desarrollo personal del conocimiento a par-
tir de su comparticion; se utilizan técnicas
de interaccion social como el didlogo, ense-
flanza de la historia relevante y comunidades
de préctica (ver Gréfico 1).

En el Gréfico 1 se puede observar que
estos procesos no tienen una naturaleza
secuencial simple, ya que la recursividad
esta presente si en una fase se descubren
deficiencias relacionadas con la anterior,
siendo necesario realizar acciones correc-
tivas en ésta.

Little, Quintas & Ray (2002) han argu-
mentado que el conocimiento es depen-
diente en alto grado de las personas porque
éstas poseen habilidades y experiencias
que no estan disponibles o son capturadas
completamente por la organizacion. Por su
parte, Wong (2005), al referenciar a Daven-
port & Volpel (2001), plantea que estos van
mas lejos en sus afirmaciones, al establecer
que gestionar conocimiento es gestionar
personas y viceversa, por lo que el recurso
humano esta siendo considerado como un

Grdfico 1. Procesos de gestion del conocimiento tacito y explicito

Estrategia de codificacion

Crear Capturar Almacenar = Distribuir - Utilizar
e e
A
Estrategia de personalizacién
Crear Distribuir Utilizar

Fuente: De “Knowledge management and HRM strategies’, de L.R. Edvardsson, 2008, Employee Relations, 30(5), p. 3.
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factor critico para el éxito de la gestion del
conocimiento en la organizacion.

Es asi como la dimensién humana ha
estado adquiriendo relevancia en la gestion
del conocimiento, en contraposicion a la
tecnoldgica, la cual predominé en la mayo-
ria de la literatura que se publicaba en sus
inicios dentro de los escenarios académicos
y practicos. De esta manera, algunos estu-
dios han demostrado que las TiCcs no son
tan efectivas como se pensaba y un flujo de
publicaciones sobre este aspecto proponen
reorientar la atencién a dicha dimension
humana (Afiouni, 2007; Haesli y Boxall,
2005; Kang et al., 2007; Pérez, Prieto &
Martin, 2009).

Finalmente, a pesar de haberse reconoci-
do esta necesidad, aun es insuficiente lo que
se publica en la literatura de gestion del co-
nocimiento sobre su relacién con la gestion
de recursos humanos y qué tipo de sistema
para gestionar a las personas contribuye a
los procesos de conocimiento (Theriou &
Chatzoglou, 2008).

3 La gestion de recursos humanos y su
relacion con la gestion del conocimiento
Si se establece una comparacién entre la
gestion de los recursos humanos y la ges-
tion del conocimiento, puede demostrarse
que comparten puntos en comun pues la
gestion de recursos humanos se orienta al
capital humano de la organizacién vy, si el
conocimiento se ha convertido en el recur-
so mas valioso portado por las personas,
entonces una y otra estan estrechamente
relacionadas porque comparten objetivos
comunes cuando se trata de disefiar sistemas
de trabajo, trabajo en equipo, cooperacion
intra-organizacional, asi como redes y flujos
de conocimiento dentro y mas alld de la
organizacion.

Un andlisis de las fases del ciclo de la
gestion del conocimiento y del sistema de
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gestion de recursos humanos demuestra la
relacion entre ambos (Svetlik & Stavrou-
Costea, 2007). La adquisicion de conoci-
miento incluye el reclutamiento, la seleccion
de personas con elevado capital humano
y la contribucién a su aprendizaje y creci-
miento continuos, asi como la motivacién
a las personas a participar dentro de redes
profesionales y comunidades de practica
(Wenger, McDermott & Snyder, 2002).

La creacion de conocimiento se logra
estableciendo un entorno de apoyo a los
individuos, grupos y equipos de trabajo
sobre la base del disefio de ocupaciones
individuales y colectivas, de sistemas de
compensacion, la retroalimentaciéon de la
informacion a las personas en el trabajo, y
la inversion en formacién y desarrollo del
capital humano existente en la empresa. La
diseminacién del conocimiento contribuye
al aprendizaje y la creacion de un clima de
cooperacion en la organizacion, y esta se lo-
graapartir dela evaluacién de necesidades y
la implementacion de acciones de formacion
y desarrollo. La aplicacion de conocimiento
se relaciona con la utilizacién del capital
humano en las actividades cotidianas lo
cual se logra a través de la efectividad en el
liderazgo, en la division del trabajo, de los
sistemas de compensacién y de la evaluacion
del desemperio.

Este analisis permite argumentar que por
una parte, la gestion de recursos humanos
no puede desentenderse de gestionar cono-
cimiento y de re-inventarse a si misma para
adaptar sus sistemas y conceptos en aras de
la naturaleza de ese recurso; por otra, la ges-
tién del conocimiento no puede descuidar
la gestion efectiva de las personas y su red
social interna y externa a la organizacion.
Como algunos autores han establecido, un
enfoque de gestion del conocimiento con
énfasis en las personas debe tomar en cuenta
que las actividades principales de la gestion
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de recursos humanos deben centrarse en
monitorear, medir e intervenir en la cons-
truccion, personalizacion, diseminacidon
y uso del conocimiento de los empleados
(Yahya & Goh, 2002).

Existen algunas direcciones en las que
la gestion de recursos humanos tiene una
relaciéon directa con la del conocimiento
(Scarbrough & Carter, 2000), como son:

« Mejores practicas: involucrar a las per-
sonas en la diseminacion y cooperacién a
través de la implementacion de iniciativas.

o Trabajo basado en el conocimiento:
gestion del trabajo y los trabajadores del
conocimiento.

» Congruencia: elevacién del desempeiio
organizacional alineando las practicas de
ambas ciencias.

o Capitales humano y social: contribucién
al desarrollo de ambos tipos de recursos en
la organizacion.

o Aprendizaje: atencién al enfoque de las
comunidades de practica orientadas a la
creaciéon y diseminacién de conocimiento
tacito y como el aprendizaje se vincula a la
ejecucion de rutinas y procesos para elevar
el desempefio organizacional.

Un flujo de investigacion ha comenzado a
abordar la necesidad de integracion, el cual
esta adoptando tres tendencias fundamenta-
les: una que se enfoca en el rol interventor y
externo de la gestion de recursos humanos
en la diseminacién del conocimiento, otra
que enfatiza en aspectos estratégicos y su
impacto en los resultados de la gestion del
conocimiento, y la tercera que explora las
implicaciones que tiene la teoria del capital
social sobre la gestion de recursos humanos
(Alexopoulos & Monks, 2004).

A partir de estas perspectivas, algunos
autores han propuesto la necesidad de nue-
vos roles en la gestion de recursos humanos
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con orientacion ala creacion de capacidades
que contribuyan a enfrentar los retos de la
economia del conocimiento. Entre estos
nuevos roles se encuentran el gestor de capi-
tal humano, el facilitador del conocimiento,
el constructor de relaciones y el especialista
en desarrollo rapido (Lengnick-Hall &
Lengnick-Hall, 2003). Estos nuevos roles
deben permitir:

o La acumulacién, conservacién, comple-
mentacion y recuperacion del conocimiento,
asi como potenciar las habilidades y las
destrezas colectivas de la organizacion.

o Lacreacion de un sistema de trabajo que
satisfaga las necesidades de las personas.

o La facilitacion de la diseminacion del co-
nocimiento y el aprendizaje organizacional.

o La compensacion de los empleados ba-
sada en la adquisicion y diseminacion del
conocimiento.

o La creacién y sostenimiento de redes de
relaciones entre las personas dentro y mas
alla de la organizacion, el trabajo en equipo
y facilitar la formacion de comunidades de
practica.

 Disefio de sistemas de medicion del des-
empeio para objetivos basados en entornos
dindmicos.

o Disefio de un sistema de gestion de recur-
sos humanos flexible al ritmo de los cambios.
La infraestructura organizacional debe ser
re-configurable, combinando elementos de
gestion de la informacion, procesos de nego-
cio, y disefio organizacional para satisfacer
necesidades situacionales.

Estas propuestas han impulsado a algu-
nos investigadores a trabajar en la creaciéon
de modelos conceptuales (ver Grafico 2)
para objetos de estudio practicos especificos
que integran algunas précticas de gestion de
recursos humanos que contribuyen a las ha-
bilidades, la motivacién y la oportunidad de
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Grdfico 2. Modelo conceptual del impacto de las practicas de gestion de recursos humanos
sobre los resultados de la gestion del conocimiento

Précticas de recursos humanos

Habilidades
Seleccién
Formacién y desarrollo

Motivacion
Retribucién
Evaluacion de rendimiento

Oportunidad
Comunicacién
Cooperacién

Transferencia
de conocimiento

Creacion
de conocimiento

Fuente: De “Gestionando el conocimiento a través de la gestion de recursos humanos: analisis empirico en el sector
de automocion’, de M.P. Pérez, .M. Prieto & C. Martin, 2009, Academia, Revista Latinoamericana de Administracion,

42, p. 39.

las personas en la organizacion para facilitar
la creacion y transferencia del conocimiento
(Pérez et al., 2009), y donde se establece
que algtn tipo de actividad del sistema de
gestion tiene un impacto especifico sobre
cada una de estas tres dimensiones. Sin em-
bargo, es necesario destacar que en dichos
modelos no se han considerado variables
de investigacion que son importantes para
la transferencia de conocimiento, como es el
disefio del trabajo, el cual tiene un impacto
significativo en la motivacion de las perso-
nas en dicha transferencia (Foss, Minbaeva,
Pedersen & Reinholt, 2009).

Otro enfoque que ha ganado un creciente
interés es el modelo basado en el capital
social de la empresa, el cual enfatiza en las
relaciones entre las personas como el me-
canismo facilitador entre la diseminacién
del conocimiento y el desempefio organi-
zacional, tomando en cuenta la naturaleza
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interdependiente del trabajo, lo cual no ha
sido considerado por la literatura de gestion
estratégica de recursos humanos anterior
(Hoffer-Gitell, Seidner & Wimbush, 2007;
Kase, 2006; Morris, Snell & Lepak, 2005).
La relacion entre capital social y cono-
cimiento de la empresa es un modelo bien
establecido (Adler & Kwon, 2002; Nahapiet
& Ghoshal, 1998), donde se reconocen tres
dimensiones que lo componen: la estructu
ral, la relacional y la cognitiva. La dimensién
estructural se refiere al patrdn, la configu
racion y el propdsito de las interacciones
sociales y un aspecto fundamental en esta
dimension es la existencia de los lazos re-
ticulares entre las personas y su estructura
(densidad, conectividad, jerarquia), los
que contribuyen al acceso e intercambio de
conocimiento entre los actores de una red
social. La dimension relacional se enfoca en
el tipo de relaciones que se establecen entre
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los actores de una red social sobre la base
de la confianza y la credibilidad, las cuales
son dos de las premisas mas importantes
para lograr la cooperacion y el intercambio
de conocimiento. Por ultimo, la dimensién
cognitiva se refiere al conjunto de recursos
que tienen a su disposicion los actores para
lograr una interpretacién y representacion
compartida del conocimiento.

Este enfoque ha impulsado a varios
autores a plantear que, ademas del enfoque
tradicional situado en los atributos del
puesto de trabajo de la persona individual
o del grupo, la gestion de recursos humanos
tiene que ser capaz de tener en cuenta la
perspectiva de las metodologias del analisis
de redes sociales en sus sistemas y conceptos,
como una manera de elevar la capacidad de
creacion y diseminacion del conocimiento
en la organizacion. Para esto, se plantea la
necesidad del disefio e implementacion de

un sistema de gestion de recursos humanos
que permita la gestion integrada de las di-
mensiones del capital humano y del capital
social (ver Griéfico 3) (Alexopoulos, 2009;
Alexopoulos & Monks, 2004, 2008; Chen
& Huang, 2009; Jolink, 2009).

A su vez, Chen & Huang (2009) demos-
traron la relacion directa entre aspectos de la
gestion estratégica de recursos humanos con
la gestion del conocimiento, y de ésta con el
desempeiio organizacional, lo cual expande
el espectro de investigacion. Estos hallazgos,
aun con limitaciones, revelan que algunas
actividades claves de la gestion de recursos
humanos, como son el reclutamiento y la
seleccion, la evaluacion del desempefio y
la compensacién laboral, impactan positi-
vamente en la capacidad innovadora de las
personas. Sin embargo, el potencial para
adquirir, diseminar y aplicar conocimiento
actia como un rol mediador entre ambas.

Gridfico 3. Modelo conceptual de la relacion sistema de gestion de recursos humanos-
dimensiones del capital social-transferencia del conocimiento

Constructos Constructos
independientes dependientes
Dimension
Prictica de RRHH1 estructural de la
red social
Dimension Dimension
Préctica de RRHH2 relacional de la red cognitiva de
social la red social
Dimension
Prictica de RRHH3 cognitiva de
la red social

Fuente: De “Effects of HR practices on knowledge transfer in knowledge-intensive firms: The mediating role of social
network dimensions”, por R. Kase, en The EURAM 2006 Doctoral Colloquium Conference, Oslo, 2006, p. 10 [Grafico
traducido por el autor]. Recuperado el 21 de marzo de 2012, de http://infomgt.bi.no/euram/material/p-kase.doc
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A pesar del reconocimiento encontrado en
la literatura sobre la importancia de la ges-
tion de recursos humanos en el desempeiio
organizacional, existen pocas investigacio-
nes que examinan de manera empirica los
efectos de la aplicacion del conocimiento
derivados de dicha gestion y se requiere
realizar mas estudios longitudinales para
llenar el vacio existente en este campo.

Se han estado realizando estudios que
demuestran la relacién directa entre as-
pectos de la gestion estratégica de recursos
humanos con la gestion del conocimiento, y
de esta con el desempeiio de estos. Aunque
la perspectiva del conocimiento esta influen-
ciando el pensamiento cientifico sobre como
debe re-inventarse a la gestion de recursos
humanos de una economia basada en ese
recurso, puede afirmarse que aun estos
esfuerzos se encuentran en sus inicios. Po-
cos estudios reconocen que los sistemas de
gestion tradicionales no son relevantes para
los procesos de gestion del conocimiento,
porque los supuestos teéricos que plantean
que, mientras mas actividades claves eficaces
y eficientes utilice una organizacion, mejor
sera su efectividad, pueden no ser pertinen-
tes para una relacion gestion de recursos
humanos-conocimiento-desempeiio.

Lo anterior hace necesaria mayor in-
vestigacion que establezca la naturaleza de
dichas actividades clave y esclarecer aun mas
los mecanismos causales que relacionan el
inventario de capital humano y la arquitec-
tura de la gestion de recursos humanos con
los procesos para gestionar el conocimiento.
Esta investigacion debera considerar cudles
factores de motivacion deben tomarse en
cuenta para que la arquitectura contribuya
verdaderamente al desarrollo de dichos
procesos en la organizacién (Minbaeva, Foss
& Snell, 2009). Se ha podido determinar
que existe una atencion desmedida de los
investigadores en las actividades clave de
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formacion y desarrollo y de compensacion
laboral sobre su impacto directo en los
procesos de gestion del conocimiento; pero
debe trabajarse mas sobre otras variables,
pues aun son escasos los estudios tedricos
en esa direccion.

Otra perspectiva tedrica que esta lla-
mando la atencién en la actualidad es la
necesidad de mas investigacion sobre bases
micro-fundacionales que enfatizan en el
comportamiento, la motivacion, las prefe-
rencias y la heterogeneidad individual, como
complemento a los enfoques que se han cen-
trado en la naturaleza colectiva o comunal
(redes sociales y comunidades de practica)
para crear y diseminar conocimiento (Abell,
Felin & Foss, 2008; Felin & Hesterly, 2007).

4 Conclusiones

Los enfoques actuales para gestionar el
conocimiento estan haciendo énfasis en la
dimensién humana en contraposicién a la
tecnoldgica debido a que las computadoras
y sus infraestructuras (hardware) no crean
o aplican conocimiento, ademas de la re-
sistencia encontrada en diversos contextos
organizacionales al uso de los llamados sis-
temas basados en el conocimiento (software)
como consecuencia de factores propios de
la naturaleza humana. De ahi que sean las
personas las que, a partir de la experiencia
adquirida y la formacion y la educacién,
eleven su capital humano vy, sobre la base
de complejos procesos de interaccion so-
cial, contribuyan a compartir la sabiduria
existente en la organizacion.

Los enfoques tradicionales para el dise-
flo de los sistemas de gestion de recursos
humanos han estado centrados histérica-
mente en el puesto de trabajo, lo cual no
contribuye al desarrollo de procesos de
gestion del conocimiento. Es por eso que
surge la necesidad, sin descuidar lo anterior,
de que dichos sistemas se orienten ademas
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a crear el contexto necesario para facilitar
que las personas adquieran la capacidad y
la motivacion, asi como tengan la oportuni-
dad para involucrarse en actividades en las
cuales se gestione la sabiduria colectiva en
beneficio del cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Una direcciéon propuesta
serfa la formulacién de politicas y estrate-
gias de recursos humanos encaminadas a
potenciar las actividades clave de seleccion,
formacién y desarrollo, comunicacion, di-
sefio del trabajo, evaluacion del desempefio
y compensacion de manera que estimulen
la creacién, almacenamiento, socializacion
y aplicacion del conocimiento.

Los resultados de esta investigacion
revelan la necesidad de una integraciéon
que facilite que la gestiéon de recursos hu-
manos tribute a la gestion de los procesos
de conocimiento, desde su creacion hasta
su aplicacion, lo que a su vez, permite una
retroalimentacion para el disefio efectivo de
los sistemas de gestion de personas orien-
tados desde la seleccién hasta la compensa-
cion. Todo lo anterior obliga a establecer un
enfoque sistémico necesario para gestionar
ambas ciencias en las organizaciones en
general, teniendo una mayor relevancia en
aquellas donde el conocimiento constituye
un factor clave de éxito para alcanzar sus
resultados de desemperfio, conocidas como
organizaciones intensivas en conocimiento.

Las tendencias y propuestas teoricas
planteadas en la literatura consultada
hasta aqui requieren de mayor validacion
empirica, dada la naturaleza contextual
de la gestion de recursos humanos y del
conocimiento, especifica para cada en-
torno organizacional, lo cual establece la
necesidad de mds investigacion que permita
elaborar las metodologias o procedimientos
que soporten estos fundamentos teéricos y
contribuyan a su aplicacion practica.
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