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Resumen. Las organizaciones publicas han puesto en marcha
programas de la Nueva Gestion Publica, para aumentar la
productividad y la calidad de los servicios, basados en técnicas
especificas practicadas en el sector privado. La Gestion del
Conocimiento (GC) y el Aprendizaje Organizacional (AO) son
algunas de ellas.

Los modelos de GC y de AO que se estudiaran, y que se propone
aplicar adaptandolos al sector publico chileno, permiten analizar la
capacidad de aprendizaje de la organizacion, caracterizada por la
alineacion dindmica entre los stocks y flujos de conocimiento.

La capacidad de aprendizaje puede ser favorecida por la gestion de
factores condicionantes tanto de naturaleza técnico-estructurales,
como de elementos socio-culturales, y que ejercen un impacto
positivo sobre los resultados de la misma, tanto en términos
financieros como no financieros. Esta GC permite explicar los
factores o elementos de apoyo que facilitan los procesos de
interaccion de la organizacion con el entorno y aquellos que nacen
en forma interna, aplicindose al sector piiblico en ambitos como:
la toma de decisiones, los estimulos para aumentar la participacion
ciudadana en las politicas publicas, la formacién de capacidades
locales para aumentar la competitividad local, y el desarrollo de una
fuerza de trabajo centrada en el conocimiento-accion.
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Introduccion

La década de los ochenta marco el inicio de una explosion en la literatura
sobre gestion, inicialmente en el 4rea privada. Tanto académicos como
gerentes y administradores publicaron textos para dar a conocer distintas
visiones acerca de la mejor manera en que se deberian gestionar las
organizaciones. La nueva vision de la gestion asume que las complejas
organizaciones modernas pueden mejorar el logro de sus objetivos
mediante estructuras de gestion y procedimientos con sistemas
organizacionales desburocratizados [1]. En el caso del sector publico, la
nocion que el desempefio de las burocracias publicas eran lejos del ideal,
llevé a muchos a ver en la gestion privada la respuesta de como orientar el
cambio que se pretendia lograr.

Resulta interesante destacar que el cambio en la gestion de los organismos
publicos ha sido tan grande, no tan s6lo en lo que respecta a las nuevas
medidas adoptadas para mejorar el sector publico, sino también en el area
disciplinaria ligada a estas tematicas. Asi surgen t€rminos como “Gestion
Publica” y “Nueva Gestion Pablica” (NGP) desplazando a la tradicional
1dea de “Administracion Publica” [2]. En un ambiente donde las
organizaciones privadas estaban mejorando su desempefio, la adopcion de
este nuevo enfoque de gestion, resultaba 16gico.

Las organizaciones publicas han puesto en marcha programas de la NGP,
para aumentar la productividad y la calidad de los servicios, basados en
técnicas especificas, modelos y disciplinas practicadas en el sector
privado, como lo es la Gestion del Conocimiento (GC). Esta GC permite
explicar los factores o elementos de apoyo que facilitan los procesos de
interaccion de la organizacidén con el entorno y aquellos que nacen en
forma interna.

Los modelos de GC y Aprendizaje Organizacional (AO) que se
estudiardn, y que se propone aplicar adaptindolos al sector publico
chileno, permiten analizar la capacidad de aprendizaje de la organizacion,
caracterizada por la alineacién dindmica entre los stocks' y flujos® de

! Se entiende por stock a los conocimientos individuales (simbolizan el conjunto de mapas
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conocimiento; los que pueden ejercen un impacto positivo sobre la
competitividad en términos financieros y no financieros. Es mads, la
conformacion de los stocks y flujos de conocimiento que determinan ese
impacto puede estar favorecido por la gestion de factores condicionantes
tanto de naturaleza (a) técnico-estructurales, que se asocian a la necesidad
de obtener y procesar informacién y conocimientos relevantes, y que
influyen de forma positiva en la capacidad de aprendizaje de la
organizacion; como de (b) los elementos socio-culturales, que se asocian
a la necesidad de interpretar y dar significado a la informacién y los
conocimientos relevantes, los que pueden influir de forma positiva en la
capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Debe quedar completamente claro que esta primera etapa no es suficiente
para asegurar la validez del andlisis generado, por tanto serd necesario
llevar a cabo un estudio empirico; tarea que se ejecutard en una segunda
etapa a partir de marzo de 2009 en las Municipalidades de la region de la
Araucania.

El Conocimiento, el Aprendizaje Organizacional y la Gestion del
Conocimiento

El concepto de conocimiento es frecuentemente confundido o utilizado
intercambiablemente con los conceptos de datos o informacién. Sin
embargo, es preciso entender con claridad la diferencia entre estos
conceptos [5]. Los  datos reflejan  simples observaciones o
representaciones de hechos no estructurados y carentes de significados. La
informacién estd producida por datos a los que se ha dotado de relevancia

cognitivos y competencias individuales), conocimientos de grupo (Dindmicas de grupo y
el desarrollo de un entendimiento compartido) y los conocimientos organizativos
(involucra el insertar el conocimiento individual y grupal en los aspectos no humanos de la
organizacion incluyendo sistemas, estructuras, procedimientos y estrategias) [3].

? Existen dos flujos de conocimiento: (a) flujo de exploracién, que es el conocimiento
desde el individuo hacia el grupo y hacia la organizacién. Representan los flujos que
permiten el desarrollo y la asimilacién de nuevos conocimientos en la organizacidn,
modificando las creencias y comportamientos del pasado inmersos en el sistema. Estan por
tanto orientados a la renovacién, la creacidn, la variacién y el cambio. (b) Y el de
explotacién, que es el conocimiento del pasado desde la organizacién al grupo y al
individuo. Son los flujos que se difunden, combinan y utilizan aquellos conocimientos que
ya forman parte de las estructuras de conocimiento a través de los diferentes niveles de la
organizacion. Enfatizan en la convergencia, la retrospeccion, la institucionalizacién y la
estabilidad. [4]
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y significado. El conocimiento es una mezcla fluida de la experiencia,
valores, informacién contextual y visién experta que proporciona un
marco tedrico para evaluar e incorporar nuevas experiencias e
informacién [6]. Asi pues, con respecto a los datos y la informacion, el
conocimiento ademads incluye la reflexion, la perspicacia, la sintesis y la
experiencia enmarcada en un determinado contexto. De hecho, el
conocimiento también es aceptadamente conceptuado como un conjunto
de creencias externamente justificadas, basadas en modelos formales,
generales y establecidos acerca de las relaciones causales entre fendmenos
y de las condiciones que afectan a esas relaciones [7]. En relacion a esto,
una organizacién que aprende, es hdbil en la creacién, adquisicion y
transferencia de conocimiento, y en la modificacién de su comportamiento
para reflejar nuevo conocimiento y visiones[8]; aprovecha toda Ia
capacidad intelectual, el conocimiento y la experiencia disponible para
ella, con el fin de evolucionar continuamente en beneficio de todos sus
grupos de interés [9].

Se entiende el Aprendizaje Organizacional (AO) como algo que tiene
lugar en las organizaciones en el sentido de actividad o proceso como
sefiala Ortenblad[10], una aproximacién descriptiva que se centra en
estudiar ciertos tipos de actividad que tienen lugar en las organizaciones.
Asi se define el AO como un proceso dindmico de creacién de
conocimiento que se genera en el seno de la organizacion a través de los
individuos que la integran y los grupos que ellos conforman, dirigido a la
generacion y desarrollo de competencias que permitan a la organizacion
mejorar su actuacién y resultados. Con esta definicién se adopta una
perspectiva social-proceso del AO [11], donde el mismo aparece en
términos de un proceso de desarrollo de conocimiento, siendo el
conocimiento el contenido o resultado del aprendizaje [12]. Las
caracteristicas claves que se observan en esta definicion son: a) el AO es
un proceso organizativo que puede ocurrir a nivel individual, grupal y
organizativo; b) el AO es visto como un medio para desarrollar
competencias que son valoradas por los clientes, dificiles de imitar y que
contribuyen a la obtencion de una ventaja competitiva; c) hay una relacion
significativa ente el AO y el rendimiento de la empresa.

Bontis [4] y Bontis et al [3] hacen operativo el marco de aprendizaje de
Crossan et al [12] diferenciando claramente los stock de conocimientos
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estatico- tacito o explicito- que residen en los individuos, los grupos y la
propia organizacion, de los flujos de conocimientos dindmicos que existen
entre los diferentes niveles (figura 1). La distincion entre stock y flujos de
conocimientos estd basada en la consideracion del conocimiento como
input y output del aprendizaje pero, de tal forma que si el input y output
de conocimiento se obtienen en un mismo nivel, es preciso hablar de
stock, y si el input y el output de conocimiento se obtienen en diferentes
niveles es preciso hablar de flujos. Asi es preciso reconocer tanto el
aprendizaje propio de cada uno de los niveles, como los flujos que se
producen entre ellos.
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Fig 1. Un modelo dindmico de aprendizaje (SLAM)

Como ya sugeria el modelo de Crossan et al [12], la doble orientacion de
los flujos de conocimiento no es sino una representacion de la necesidad
de equilibrar la tensién que existe entre la continuidad (dado por los flujos
de explotacion) y el cambio (dado por los flujos de exploracion).
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Se puede considerar, por tanto, que la conformacién de los sistemas de
AQ, en sus distintos niveles de andlisis tiene una doble finalidad: (a)
propiciar la variacion del conocimiento en el seno de la organizacion y (b)
producir conocimiento sobre el conocimiento que existe en la
organizacién y aplicarlo. En consecuencia, los flujos exploradores y
explotadores son el motor esencial de la evolucién dindmica del
conocimiento entre los distintos niveles (individuo, grupo y organizacion)
del sistema de aprendizaje, por lo que tal y como Crossan et al [12]
establecen “Reconocer y mantener la tension entre la exploracion y la
explotacion es uno de los retos criticos de la renovacién y por tanto un
requerimiento central de las teorias sobre el aprendizaje en la
organizacion”.

La gestion de los factores que intervienen en la formacién y evolucién de
los stocks y flujos de conocimiento y, por ende, en su repercusion en los
resultados de la organizacion, permite a las organizaciones identificar y
ajustar los conocimientos necesarios para alcanzar sus aspiraciones
principales, y es lo que se conoce como “Gestion del Conocimiento”. Por
tanto, gestionar el conocimiento significa reconocer y gobernar todas
aquellas actividades y elementos de apoyo que resultan esenciales para
poder atribuir a la organizacién y a sus integrantes la capacidad de
aprender y que, al actuar como facilitadores, afectan al funcionamiento
eficiente de los sistemas de aprendizaje y, por ende, al valor de la
organizacion en el mercado [13].

El objeto de estudio de la GC es una serie de procesos relacionados con la
generaciéon o captacion de conocimiento, transformacion, transferencia,
almacenamiento y reutilizacién de este conocimiento [14]y [15].

Es importante tener en cuenta que la GC es, junto con el AO, uno de los
conceptos bdsicos que integran el ciclo estratégico de los activos
intangibles’ de las organizaciones [14].

> La empresa actual se define como un conjunto de activos tangibles e intangibles, en
donde estos dltimos toman cada vez mas importancia y efectividad en la creacién de valor
para la empresa; activos intangibles que son el resultado de la incorporacién del
conocimiento, del intelecto, a las distintas actividades productivas de la organizacion [14]
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La Gestion del Conocimiento en la modernizacion del Estado

Es evidente que los activos intangibles que generan valor para la
organizacion son todos aquellos que estdn relacionados de una u otra
forma con las acciones y procesos de captacion, estructuracién y
transmision del conocimiento. La gestion de estas acciones y procesos
resulta imprescindible para que los servicios publicos funcionen de forma
inteligente.

La formaciéon de funcionarios publicos expertos mediante programas,
cualificaciones certificaciones y exdmenes es una primera forma de GC
que tiene como objetivo el fomento de competencias personales. Estas
competencias pretenden lograr los méximos niveles de satisfaccion del
interés colectivo y de adecuacién en la prestacion de los servicios
publicos. Sin embargo, las practicas de GC no deben limitarse a los
programas formativos. Su enfoque debe ser amplio y omnicomprensivo,
extendiendo su influencia a la actividad diaria de cada departamento,
agencia o individuo.[16].

Sobre la base de la teoria del AO desarrollada por autores como Senge y
Cross [17], entre otros; Sotirakou y Zeppou [18] sostienen que la
modernizacién del gobierno significa un cambio desde una organizacion
burocréitica de aprendizaje, hacia una innovadora y que refleje el AO.
Sotirakou y Zeppou [18] sefialan que el aprendizaje no se produce
naturalmente, se trata de un complejo proceso organizativo que debe ser
iniciado y sostenido. Por tanto, la creacion de un aprendizaje en la
administracion publica requiere un marco que involucre tantos aspectos
formales e informales del aprendizaje’. Un marco integral que pone
énfasis en aspectos estructurales y formales y aspectos culturales y de
comportamiento de la organizacion.

Con respecto a lo que significa introducir el concepto de GC en la gestién
publica, Peluffo [19] explica, que lo primero que se debe considerar en
este tema, son las nuevas necesidades de gestion de intangibles que tiene
el Estado.

* Una revision de la literatura revela que el AO viene de dos grandes perspectivas: la
perspectiva de la informacion, que incluye aspectos formales [21]; y la perspectiva
interactiva, que incluye aspectos informales [22].
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El conocimiento, entendido como un recurso intangible, permite aumentar
la inteligencia para poder accionar en el entorno con el mayor
aprovechamiento posible de los recursos disponibles en él. El aumento de
este recurso se produce por diferentes factores: (a) el aprendizaje, o sea el
proceso de construccion de nuevo conocimiento, a partir de lo que ya esta
instalado y de las nuevas creaciones que se van logrando, y (b) el
conocimiento externo que se compra o que se tiene, la capacidad de captar
dentro del mercado de conocimiento, el cual estd disponible en la red de
internet [20].

La demanda de calidad y eficiencia en el tratamiento y la solucién de los
problemas colectivos, junto con la necesidad de implementar estrategias
de largo plazo que permita consolidar el desarrollo integral de una
sociedad, han llevado a las administraciones publicas de mayor éxito a
incorporar al conocimiento como recurso clave. Este conocimiento que
lleva a la accién debe difundirse y circular por medios que faciliten su
acceso por parte de todos los miembros de la comunidad, quienes lo
podrdn utilizan en la resolucion de sus propios problemas,
retroalimentando al sistema con nuevo conocimiento que va siendo
sucesivamente utilizado y mejorado [20].

El principio bésico es que todas las personas pueden influir en las diversas
formas de tratar los problemas sociales, desde el ciudadano comiin que
desea asumir una actitud mas responsable y participativa y no sabe cémo,
hasta los administradores publicos que deben superar las dificultades por
compatibilizar la atencidn diaria de los asuntos urgentes con estrategias de
mejoramiento o cambio de mds largo plazo, en tanto cuenten con la
informacién y el conocimiento necesario para ello en tiempo y forma.

De lo descrito en estas lineas, se puede decir que la accién de la GC es
aplicable en &mbitos como: (a) la toma de decisiones en el sector publico,
(b) los estimulos para aumentar la participacion ciudadana en las politicas
publicas, (c¢) la formacién de capacidades locales para aumentar la
competitividad local, y (d) el desarrollo de una fuerza de trabajo centrada
en el conocimiento-accion, entre otros [20].

Por tanto, la GC resulta una herramienta de gran trascendencia para las

organizaciones publicas, cuyo mayor capital reside en las personas que la
integran y en los conocimientos, tanto tacitos como procedimentales [23].
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La incorporacion de la GC en las actividades del sector publico permitira
transformar la informacién y el conocimiento en un activo para la gestion
administrativa, a la cual anadira factores como la innovacion, la
creatividad, el aprendizaje, la productividad y el trabajo compartido [24].
En definitiva, se fomenta la produccién de nuevo conocimiento
organizativo y la gestion y reutilizacion del conocimiento precedente, con
lo que se evita que el conocimiento desaparezca o salga de la
organizacion. La introduccion de las técnicas y procedimientos de la GC
en las organizaciones publicas no es tarea facil. La mera aplicacion de las
TIC® no es suficiente dado que un sistema de informacién debe venir
acompaifiado de una cultura de informacién [23].

Otro aspecto interesante es lo que Sanchez [25] plantea con respecto a la
“ventaja competitiva” que pueden desarrollar las instituciones publicas,
infiriendo que ésta es la capacidad de gerencia, de desarrollo humano, y
de uso racional de los recursos, tanto tangibles como intangibles; y en
general, de la cultura organizacional, aspecto este ultimo que tiene que ver
con la manera como se encaran los asuntos de interés publicos
encomendados. Esta ventaja competitiva se alcanza cuando la institucion
tiene un fuerte prestigio social y los ciudadanos tienen confianza en sus
dirigentes y en la eficacia del cumplimiento de la misién encomendada.

Modelo de Gestion del Conocimiento propuesto por Prieto [13]

En la literatura existen tantos modelos como autores han estudiado el
tema; todos con elementos comunes y diferenciadores, a partir de sus
propios aportes. La importancia particular de cada modelo radica
precisamente en los conceptos en los que cada uno se apoya, las nuevas
ideas que se proponen, los giros organizativos y empresariales que
suponen.

Dentro de la diversidad de disciplinas desde las que se ha enfocado el
estudio del aprendizaje y la GC, es posible destacar dos posturas
diferenciadas entre aquellos trabajos que enfatizan en el aprendizaje y su
gestion como un proceso técnico y objetivo, y los que, por el contrario

3 TIC: Tecnologias de la Informacién y Comunicacién
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establecen que se trata de un proceso mdas subjetivo, relativo al
comportamiento social y humano, y en el que los agentes individuales son
los protagonistas. Concretamente en los trabajos de Daft y Huber [26], y
Gloet y Berrel [27], entre otros; se contempla el debate abierto en la
literatura sobre la GC y del aprendizaje entre dos grandes perspectivas o
corrientes tedricas: una perspectiva técnico-estructural y una perspectiva
socio-cultural.

Esta es la razon principal por la que se propone utilizar el modelo
propuesto por Prieto [13], ya que integra ambas perspectivas explicando
los factores o elementos de apoyo que facilitan los procesos de interaccion
de la organizacion con el entorno y la interaccion entre los distintos
niveles de la organizacidn, aspectos interesantes para el sector publico; de
forma que tenga lugar la conformacion eficiente de las relaciones
dindmicas entre los stocks y flujos de conocimiento relevantes para la
orga-nizacién. En tales circunstancias, es razonable inferir que se
produzca un impacto favorable sobre los resultados de la organizacion.
Por consiguiente, el modelo retne no sélo los factores que favorecen la
existencia y transformacién de conocimientos relevantes en la
organizacion, sino también su contribucion al sostenimiento y mejora de
la capacidad de aprendizaje en el tiempo, para lo cual su efectividad y
eficiencia serd medida en funcién de su efecto sobre los resultados. De
hecho, el modelo propone que la capacidad de aprendizaje se refuerza a
medida que los resultados de ese impacto se hacen notorios.

Este modelo diferencia tres partes interrelacionadas:

1. La capacidad de aprendizaje de la organizaciéon. Constituye la
principal variable dependiente del modelo. Esta capacidad puede permitir
la adaptacion continua entre la organizacion y el entorno por medio de un
conjunto de interacciones en la que es creado o transformado el
conocimiento.

Para poder definir y valorar la complejidad de la capacidad de aprendizaje
del sistema organizativo, se entiende que el paso preliminar y obligado es
a partir de la disociacion del conocimiento en sus dos componentes, los
stocks y flujos de conocimiento de la organizacion, representativos,
respectivamente, de los aspectos estaticos y dindmicos de los sistemas de
aprendizaje.
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2. Elementos de gestion del conocimiento. Son los antecedentes o
condicionantes que incrementan la probabilidad de aprendizaje en el
sistema [17], favoreciendo el potencial de aprendizaje de la organizacion;
y si bien su presencia no garantiza el que tenga lugar un aprendizaje
Optimo, su ausencia deteriora seriamente la capacidad de la organizacion
para adaptarse eficientemente a su entorno o para comprometerse en un
proceso continuo de aprendizaje.

Las relaciones de causalidad que contemplan el modelo se agrupan en tres
bloques fundamentales. Primeramente, se encuentran aquellos
instrumentos 'y  procedimientos sistematizados, estructurados o
formalizados que estdn orientados a procesar y administrar la informacion
necesaria para tomar las decisiones que implican el desarrollo del trabajo
en la organizacion. Concretamente este modelo propone cuatro elementos
de gestidn técnico-estructurales que facilitan la interaccion dindmica entre
los stocks y flujos de conocimiento: la vigilancia del entorno, los procesos
de planificacion estratégica, los sistemas de seguimiento y evaluacion y la
disponibilidad de tecnologias de la informacion. En segundo lugar se
valora que el aprendizaje es algo que emerge de un determinado
comportamiento que a su vez, esta influenciado por las préicticas, normas,
valores y, en definitiva, por el contexto socio-cultural que preside las
acciones y los procesos de interpretacion compartidos dirigidos a entender
las sefiales del entorno. Por ello, también se requiere la presencia y
direccion de elementos de gestion, entre los que se incluye la creatividad,
el talento innovador y la confianza. En tercer lugar, considera la existencia
de un efecto de correspondencia y consolidacién entre los aspectos
estructurales y los sociales, de tal modo que la interaccion entre los dos
tipos de elementos de gestion refuerza la adquisicién, combinacion y
desarrollo del conocimiento dentro de la organizacion.

3. Impacto organizativo de la capacidad de aprendizaje. Determinado
el efecto de los elementos de gestion en la capacidad de aprendizaje, es
preciso comprobar cuales son las consecuencias efectivas sobre la
competitividad de la organizacién. Diversos autores como Fiol y Lyles
[28], y Senge [17], sostienen que el aprendizaje y los conocimientos son,
por lo general, precedentes decisivos de mejores resultados; especialmente
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st la GC actia como moderadora y se tiene en perspectiva la estrategia
competitiva de la organizacion [29].

Una de las conclusiones fundamentales que se extrae de la investigacion
desarrollada por Prieto [13] es que, si bien cada organizacion aprende en
funcién de sus particularidades internas y las de su entorno, el principal
reto que se afronta en el desarrollo de la capacidad de aprendizaje es el de
potenciar el estado de equilibro entre los dos aspectos fundamentales del
conocimiento: la existencia de una cartera de stocks de conocimiento y el
desarrollo de flujos de conocimiento para la renovacién, transformacion y
aplicacion de estos stocks. En este sentido, comprobd que la cartera de
stocks de conocimiento debe ser establecida a partir de los conocimientos
de los individuos, los grupos y la propia organizacién con objeto de
obtener unas sinergias que no se obtienen del conocimiento aisladamente.
Asimismo, el desarrollo de los flujos de conocimiento ha de conducir a la
complementacion — no sustitucion- de la exploracion y la explotacion de
conocimiento. Para afrontar ese desafio, la direccion necesita emprender
iniciativas de GC conciliando dos grandes tipos de elementos
facilitadores: aquellos que se refieren a la coordinacién de las tecnologias,
sistemas y procedimientos estructurados necesarios para procesar la
informacion que implica el desarrollo eficaz de la actuacion organizativa,
y aquellos que se refieren a los aspectos sociales y culturales que estdn
dirigidos a la orientacion de los comportamientos de los miembros de la
organizacion al servicio del conocimiento.

Con respecto al impacto de la GC en la capacidad de aprendizaje de
la organizacion: Un aporte importante es el de observar la existencia de
diferentes formas de encauzar la GC en las organizaciones vy,
especialmente, el de comprobar que no todas ellas son igualmente eficaces
para mejorar la capacidad de aprendizaje. En relacion a esto, Prieto [13]
identifica cuatro estilos de GC: gestion pasiva (bajos niveles de elementos
técnico-estructurales y socio-culturales), gestion socio-cultural, gestion
técnico-estructural y gestién activa (que integra en forma equilibrada los
elementos técnico-estructurales y socio-culturales). Concluye que la
capacidad de aprendizaje ya sea en stock y flujos, son significativamente
mayores en una gestion activa en comparacion a una gestion pasiva. Por
tanto, aquellas organizaciones capaces de conjugar la gestion de los
elementos técnico-estructurales y de los elementos socio-culturales,
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disfrutando de las sinergias que se producen entre ellos, estardn en las
mejores condiciones para desarrollar su potencial de aprendizaje [13].

La investigacion permitid observar que la gestion de elementos técnico-
estructurales es especialmente eficiente para sostener unos stocks de
conocimiento en los diferentes niveles — individuo, grupo y organizacién-,
mientras que la gestion de elementos relativos a los aspectos sociales, mas
ligados al comportamiento, es especialmente eficiente para movilizar esos
conocimientos entre los distintos niveles, promoviendo el desarrollo
complementario de flujos de conocimiento exploradores y explotadores

[30].

Prieto [13] hace un andlisis a partir del tamafio de las organizaciones y
concluye que las organizaciones de menor tamafio no solo tienden a
centrar la GC en los aspectos socio-culturales y en la creaciéon de un
contexto social idoneo para la efectividad y evolucién de conocimiento,
sino que consiguen un progreso en su capacidad de aprendizaje mayor que
aquellas organizaciones de mayor tamafio, que tienden a centrarse en la
gestion de elementos técnico-estructurales.

Con respecto al impacto de la GC en los resultados de la
organizacion: Verifica que la existencia de resultados financieros y no
financieros son diferentes segun los estilos de GC, obteniendo que las
empresas con mejores resultados son aquellas que realizan una gestion
activa del conocimiento integrando elementos técnico-estructurales y
socio-culturales. El incremento en los resultados que se produce al pasar
de una gestién pasiva a una activa es especialmente significativa en el
caso de los resultados no financieros, lo que confirma que la capacidad de
aprendizaje en la organizacion es generadora de una satisfaccion de
clientes que antecede a la obtencion de mejoras en los resultados
financieros.

Con respecto al impacto de la capacidad de aprendizaje en los
resultados de la organizacion: La autora concluye que aquellas
organizaciones con un elevado volumen de stock y flujos de
conocimientos, que denomina ‘“capacidad de aprendizaje integral”,
obtienen los mejores resultados financieros y no financieros.
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Finalmente, considerando el tamafio de las organi- zaciones; en aquellas
de menor tamafio, son los flujos de conocimientos el principal
determinante de la capacidad de aprendizaje, mientras que las
organizaciones de mayor tamafio tienen mdas potencial para reunir una
cartera importante de stocks de conocimientos [13].

Modelo de Gestion del Conocimiento adaptado para la
administracion publica chilena

Siguiendo la misma idea de Prieto en cuanto a integrar el AO con
elementos técnico-estructurales y socio-culturales, es que se presenta el
modelo adaptado que considera todos los items de cada constructo
incluidos en la matriz SLAM estudiados por Bontis et al [3] en su trabajo
de investigacion.

Con respecto al AO, el trabajo de investigacion de Bontis et al [3]
permitié medir como las percepciones de stocks y flujos de conocimiento
dentro de un sistema organizacional de conocimiento estdn asociados con
el desempefio del negocio. Los resultados apoyan la premisa de que existe
una incidencia positiva entre los stocks de conocimiento en todos los
niveles en una organizacién y su desempefio en el negocio. Mds aun,
también se apoyo la proposicion de que el desalineamiento de los stocks y
fluyjos en un sistema de AO estd asociado negativamente con el
desempeiio del negocio.

ELEMENTOS DE GESTION TECNICO- ESTRUCTURALES
VIGILAMCIA DE SISTEMASDE PROCESOS DE SISTEMAS DE
ENTORND INFORMACION PLAMIFICACION — SEGUIMIENTD
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Fig 2. Modelo de GC [13] y AO [3] adaptado.
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La figura 2 presenta el modelo de GC adaptado a la administracion
publica chilena. El modelo incorpora la matriz de aprendizaje SLAM
adaptado por Bontis et al [3] formando una base para el AO, y los

elementos técnico-estructurales y socio-culturales propuesto por Prieto
[13] en su modelo de GC.

Conclusiones

Una de las preocupaciones principales del Estado Chileno es la
modernizacion del gobierno a través de la implantacion de herramientas,
técnicas o modelos utilizadas en el sector privado.

Peluffo [20] indica que la GC permite explicar los factores o elementos de
apoyo que facilitan los procesos de interaccion de la organizacion con el
entorno y aquellos que nacen en forma interna, aplicindose en ambitos
como: (a) la toma de decisiones en el sector publico, (b) los estimulos
para aumentar la participacion ciudadana en las politicas publicas, (c¢) la
formacion de capacidades locales para aumentar la competitividad local, y
(d) el desarrollo de una fuerza de trabajo centrada en el conocimiento-
accion.

El modelo propuesto por Prieto [13], que integra tanto las perspectivas
técnico-estructurales como socio-culturales, resulta adecuado para
desarrollar un diagnéstico y andlisis del aprendizaje y la GC en el sector
publico. Lo demuestra en su estudio aplicado tanto a empresas privadas
como del sector piiblico de Espaiia.

Un aporte importante de la investigacion desarrollada por Prieto, es el de
identificar la existencia de diferentes formas de encauzar la GC en las
organizaciones y, especialmente, el de comprobar que no todas ellas son
igualmente eficaces para mejorar la capacidad de aprendizaje. Aquellas
organizaciones capaces de conjugar la gestion de los elementos técnico-
estructurales y de los elementos socio-culturales, disfrutando de las
sinergias que se producen entre ellos, estardn en mejores condiciones para
desarrollar su potencial de aprendizaje[13].
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Es posible adaptar el modelo propuesto por Prieto [13] cambiando el
elemento de Capacidad de Aprendizaje Organizativo por el propuesto por
Bontis [4] y Bontis et al [3]. Ello permitird medir los stock y flujos de
conocimiento a través de de su marco SLAM.

Considerando el modelo de AO propuesto por Crossan[12], y adaptado
por Bontis et al [3]; las organizaciones, y por tanto la administracion
publica, deberan perfeccionar la capacidad de aprendizaje dirigiendo los
esfuerzos hacia el desarrollo de flujos y hacia su alineacién con los stocks
de conocimiento sostenidos por los individuos, los grupos y por la propia
organizaciéon, con el propdsito de sostenerlos, aprovecharlos vy
regenerarlos mejor y mds rapido que sus competidores. No se trata tanto
de maximizar el aprendizaje como de aclarar qué dreas de conocimiento
necesitan ser cultivadas y de buscar la integracion efectiva de los
diferentes stocks de conocimiento. S6lo asi se sostiene la idoneidad del
conocimiento en la organizacién y, en definitiva, la competencia para
realizar acciones mds efectivas que la conduzcan a la mejora continua en
su contexto de actividad.

Cabe sefialar que sera necesario realizar un analisis empirico del modelo
propuesto para la administracion publica Chilena, pretendiendo asi
encontrar informacién valiosa que permitird mejorar la GC y el
aprendizaje tanto a nivel organizacional, como grupal e individual.
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