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RESUMEN

En este estudio vamos a ver diferentes puntos de vista de entender la Responsabilidad Social
Corporativa, asi como, su evolucién con el transcurso del tiempo, desde el punto de partida
donde las empresas no se planteaban realizar politicas de este estilo, hasta la actualidad,
donde veremos cdmo ciertas empresas desarrollan este tipo de politicas responsables. Otro de
los puntos mas estudiados a lo largo de los afios en relacién con esta teoria, trata sobre
quienes deberian ser los beneficiarios de estas politicas, para lo que se utiliza el concepto de
stakeholders. En nuestro caso, nos centraremos en los stakeholders internos, y de ellos en los
recursos humanos. Finalmente, veremos la importancia del conocimiento y de las habilidades
de estos recursos humanos, asi como la importancia de la gestidn del conocimiento y su valor
como fuente de ventaja competitiva para las organizaciones. Finalmente se analizan,
brevemente y a modo de ejemplo, las practicas en estos ambitos de algunas grandes

empresas.

Palabras clave: Responsabilidad Social Corporativa, Stakeholders, Capital Humano, Gestién del

conocimiento.

ABSTRACT

In this study we will explores the different points of view of the Corporate Social
Responsibilities, as well as its evolution through time, from the point of departure where
organizations had not considered the policies of this kind, until recently, where we will see
how certain companies develop this type of responsible policies. Another of the most studied
points over the years in relation to this theory, relates to who should benefit from these
policies, for which the concept of stakeholders is used. In our case, we will focus on internal
stakeholders, and in particular human resources. Finally, we will highlight the importance of
the knowledge and skills of human resources, as well as the importance of knowledge
management and its value as a source of competitive advantage for organizations. Finally, we
will analyze, briefly and by way of example of the working practices of some large

organizations.

Keywords: Corporate Social Responsibility, Stakeholders, Human Capital, Knowledge

Management.



1 Introduccion

La Responsabilidad Social Corporativa es cada vez mds importante en el mundo actual. A lo
largo del trabajo veremos diversas visiones de lo que podemos entender como
Responsabilidad Social Corporativa. Estas definiciones, segln vamos avanzando hacia el
presente, podemos observar cémo van focalizando a las empresas a tomar en cuenta a los
grupos de interés, es decir, a los individuos o grupos afectados por la actividad de la empresa.
Dentro de estos grupos de interés podemos ver a la poblacion que habita las zonas de

produccién, el medioambiente, la sociedad o los trabajadores de la organizacion.

Vamos a enfocarnos en los trabajadores de las empresas, ya que, posiblemente, sean uno de
los grupos mas afectados directamente por las acciones de la compaiiia. Los trabajadores son
la mano de obra de las empresas, pero hay que tener en cuenta que no son maquinas, y hay
que tratarlos como tal. Al igual, que no todos los trabajos dependen de la fuerza fisica, como
podia ser antiguamente, sino que, hoy en dia, van siendo mds importantes los trabajos en los
gue se necesitan aplicar los conocimientos de los trabajadores, tanto para produccién, como
para crear nuevos productos o servicios, innovar. Por lo tanto, nos centramos en este
conocimiento, que, como algunos autores (Nonaka y Takeuchi 1995, Grant 1996, Scarbrough
2003) han expuesto, es de gran valor para las empresas, llegando a poder ser la fuente de

ventaja sobre el resto de las empresas del sector.

Con este trabajo, intentamos acercarnos mas a los conceptos de Responsabilidad Social
Corporativa, grupos de interés y Capital Humano, que han ido surgiendo con el paso de los
afios. Hemos elegido estos conceptos debido a su importancia en el mundo empresarial actual,
al igual que nos hemos enfocado en el conocimiento, un elemento del Capital Humano, por su
importancia innovadora, ya no solo visto como creador de nuevos productos, servicios o
tecnologias, sino como creador de mas conocimiento, pudiendo ser este nuevo conocimiento

de un nivel superior.

2 Marco conceptual

Durante el desarrollo de este apartado vamos diferentes puntos de vista de lo que podemos
entender como RSC, desde un punto de partida, como es Bowen (1953), hasta autores mas
contemporaneos, como es De la Cuesta (2004). También ahondaremos en la teoria de los

grupos de interés, ya que estos guardan mucha relacion con la teoria de la RSC. Y, ademas,



esta teoria de los grupos de interés es de vital importancia para introducir a los recursos

humanos dentro del radio de accién de la RSC.

Es importante tener en cuenta a los recursos humanos dentro de las politicas de RSC, ya que
estos son poseedores de conocimientos que pueden ser de gran importancia para el desarrollo
de la actividad de la empresa, al igual, que para generar una ventaja competitiva. A

continuacién, nos adentrandonos mas y de una forma mds amplia en este desarrollo.

2.1 Definicidon de RSC y evolucidn

Uno de los primeros momentos en que puede rastrearse la idea de la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC a partir de ahora) es en 1917, cuando Henry Ford anuncio uno de los
principales objetivos de su compaiiia. Este objetivo consistié en fabricar y vender coches que
sus propios empleados fueran capaces de comprar, mediante unos precios asequibles de los

automoéviles y aumentando el salario de sus empleados (Lee, 2008).

Tres décadas mas tarde, aparecio la primera definicion de RSC de la mano de Bowen (1953).
Segln Lee (2008), Bowen (1953) estaba convencido de que la unién de los objetivos
empresariales con objetivos sociales, aparte de ayudarse mutuamente, darian camino a una
América mejor. Bowen (1953) concebia la RSC como la obligacidon del empresario a seguir
aquellas politicas, decisiones o lineas de accidn que fueran deseables en términos de objetivos

y valores para la sociedad, como se puede considerar la politica de Ford.

Posteriormente, Davis y Blomstrom (1966) definieron la RSC como la obligacion de considerar
los efectos de las decisiones y acciones en todo el sistema social, y mientras se lleva a cabo

esta consideracion, dejar de lado los intereses econdmicos y técnicos de la compaiiia.

Pero, no solo existian estudios a favor, también hubo grandes opositores a la RSC como
Friedman (1970), que opinaba que la primera y mas importante de las responsabilidades del
empresario era maximizar los beneficios para los accionistas, y dejar los problemas sociales a
los politicos y a la sociedad. Al llevar a cabo una RSC el empresario gastaba dinero de otra
persona para un interés social. Asi, por un lado, podia reducir los beneficios de los accionistas,
gastando su dinero. Mientras que, por otro lado, podia elevar los precios del producto,
gastando el dinero de los clientes, y en un tercer lado reduciendo los salarios, gastando el
dinero de los empleados. De esta forma el empresario estaria imponiendo impuestos y

decidiendo como gastar el dinero recolectado.



Otro de los grandes autores sobre RSC, esta vez a favor de ella, fue Carroll (1979), que
identifico la piramide de la RSC, la cual estaba formada cuatro partes: econdmica, legal, ética 'y
discrecional. Las responsabilidades econdmicas representaban el fin propio de una compaiiia,
proveer bienes y servicios que la sociedad necesita a cambio de un beneficio. Las
responsabilidades legales consistian en seguir la ley y las diversas regulaciones respecto a la
materia. La responsabilidad ética se podia entender como las expectativas sociales que se
tienen sobre la empresa sobre los minimos legales. La responsabilidad discrecional indicaba
que las responsabilidades sefialadas son voluntarias, y por lo tanto la decision de que se

adoptaran dichas medidas no estaba requerida ni legalmente y ni era esperada.

Vemos, como la RSC ha llegado a tal punto que hasta la Unidn Europea ha contemplado esta
nueva forma de llevar los negocios. La Comisién de las Comunidades Europeas (2001) redactd
el llamado Libro Verde, que trata de “fomentar un marco europeo para la responsabilidad
social de las empresas”. En este Libro se define la RSC como “un concepto con arreglo al cual

las empresas deciden voluntariamente contribuir al logro de una sociedad mejor”.

Tal como sefiala De La Cuesta (2004), el Libro Verde, propone que ser socialmente responsable
no es cumplir las obligaciones legales, sino ir mas alld. Por ello, no considerar a la RSC
sustitutiva de la legislacién vigente, tanto laboral como social y por tanto afirma que “Hay unos
minimos derechos humanos, civiles y econdmicos, que deben respetarse tal y como han

acordado y firmado gobiernos y empresas”.

Como hemos visto con Friedman (1970), no todo el mundo es partidario de la RSC. Para Calero
(2012), este debate sobre la RSC ha venido tratando sobre la incorporacién o no de la esta en
la gestién empresarial, enfocado mas en los beneficios y ventajas que puede aportar, y si son
mayores que los costes de la RSC. De la Cuesta (2004) afiade que la voluntariedad de optar por
la RSC se encuentra en mayor proporcién en los paises en los que el debate consiste en “qué
tipo de regulaciéon resulta mas apropiada para incentivar la RSC”, y no en los que el conflicto

trata sobre si es verdaderamente necesaria dicha regulacion.

Como vemos, “la mayoria de las definiciones de la responsabilidad social de las empresas
entienden este concepto como la integracién voluntaria” (Libro Verde 2001) y tienen en

cuenta las repercusiones con los grupos de interés (stakeholders).

Con todo esto, podemos entender la RSC como la obligacion moral o ética del empresario, de
considerar los efectos o consecuencias de las actividades de la empresa, asi como, de forma

voluntaria y desinteresada, llevar a cabo politicas o acciones que acerquen a la sociedad a un
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futuro mejor, ya no solo cumplimentando las obligaciones legales, sino sobrepasando estas

obligaciones e implementandolas de una forma deseables para la sociedad.
2.1.1 Stakeholders o grupos de interés de las empresas

Existen muchas definiciones de RSC, al igual que diversas formas de entenderla. Garriga y Melé
(2004) dividieron los diferentes puntos de vista de la RSC en cuatro categorias, pudiendo ser
contradictorias entre ellas, asi como poco esclarecedoras. Los cuatro grupos son: teorias

instrumentales, politicas, integradoras y éticas.

Las teorias instrumentales contemplan la RSC como un medio para lograr un fin, es decir,
contemplan la RSC como una herramienta con la que alcanzar el objetivo econémico y la

generacion de beneficio.

Las teorias politicas se centran en la relacién entre la empresa y la sociedad, especialmente en

sus interacciones y conexiones, asi como en el poder de la compafiia y en su uso responsable.

Las teorias integradoras son aquellas donde la existencia de la empresa depende de Ia
sociedad, por lo que deben integrar las demandas de la sociedad en la estrategia empresarial

para lograr la supervivencia de esta.

Por ultimo, las teorias éticas, incluyen la teoria de los grupos de interés o grupos participantes
(stakeholders) tienen como punto central un comportamiento ético, una ética imprescindible

como base de la relacién entre empresa y sociedad, para lograr una sociedad mejor.

La definicion por excelencia de stakeholders fue formulada por Freeman (1984), que considera
a estos como los grupos o individuos que afectan o son afectados por la actividad de la
empresa a la hora de conseguir sus objetivos. Mas tarde, Freeman (1988), remarco esta
concepcion definiendo a los stakeholders como los individuos o grupos que se benefician o son

perjudicados, y cuyos derechos son respetados o violados por las acciones de las empresas.

Por su parte, Kay (1996) veia las empresas como una institucidn social, que llevaba a cabo su
actividad mediante un nexo de relaciones basadas en confianza y desarrolladas a lo largo de un
tiempo. Estas relaciones de confianza las plasman Donaldson and Preston (1995),que ven la
necesidad de tener en cuenta tanto a los stakeholders, asi como a los accionistas,
shareholders, de modo que las diferencias entre las metas sociales y econdmicas de la empresa
ya no son relevantes, lo relevante es lograr la supervivencia de la compafiia. “Todo esto es

compatible con tratar de convertir la RS en una ventaja competitiva” (Argandofia 2012), esto
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puede contribuir a alcanzar unos mejores resultados econdmicos gracias a mejoras como

puede ser una mayor lealtad de los consumidores.

2.1.1.1 Identificacion de stakeholders

Los stakeholders son de importancia para las empresas, pero no todo el mundo ostenta esta
categoria, por eso, “cada empresa debe identificar en cada momento cuales son, aqui y ahora,
y tenerlos en cuenta en todas sus acciones.” (Argandofa 2012). Expresa asi la necesidad de
conocerlos, para que la empresa sepa cdmo actuar ante diferentes situaciones en las que los
stakeholders estén involucrados. Existen multiples formas de identificar a los stakeholders, al

igual que existen multiples clasificaciones de stakeholders.

Mitchell et al. (1997) pensaban que era de gran importancia saber que grupos se “merecian o
requerian” la atenciéon de la direccidn, y cudles no. Opinan que el poder unido con la
legitimidad, y combinado con la urgencia, podian mostrar diferentes tipos de stakeholders y
diferentes patrones de comportamiento que no se habian contemplado hasta el momento,
dado que poder y legitimacion no se habian concebido juntos, y la urgencia no habia sido un

punto principal, y que, estos autores consideraban esencial para identificar los stakeholders.

Mitchell et al. (1997) explicaban la dificultad de definir poder, pero veian que era mas facil
reconocerlo. “Es la capacidad de aquellos que poseen poder para lograr los resultados que
desean”. Esto llevo a dichos autores a preguntarse ¢Como se ejerce el poder o cudles son sus
bases? Identificaron que una parte se tendra poder cuando se tenga o pueda acceder a medios
coercitivos, utilitarios o normativos, para imponerse sobre la otra u otras partes. También

observan que el acceso al poder es transitorio, ya que “puede ser adquirido o perdido”.

El segundo punto que observan Mitchell et al. (1997) es la legitimidad. Llegan a la conclusion
de que la mayoria de los estudiosos se centran solamente en la base de esta, ya sean
derechos, propiedad intelectual, u otra base. A menudo esta legitimidad se combina con el
poder, aunque no siempre las partes interesadas legitimas tienen poder, al igual que las partes
interesadas con poder tienen que ser legitimas, por lo que ven necesario la separacién en dos
atributos separados que se pueden relacionar. Basan su definicion en la de Suchman (1995),
que considera la legitimidad como una presuncidn o vision de que las acciones de la empresa
son consideradas dentro de un sistema ético determinado como aceptables, deseadas y

apropiadas.



Mitchell et al. (1997) veian que el poder y la legitimidad llevaban por buen camino la teoria de
identificacion de stakeholders, pero no capturaba la interaccidon entre estos y la empresa, al
igual que el modelo parecia estatico e inmutable. Concebian la urgencia como un sinénimo de
conducir e imperativo, que existia cuando se daban dos condiciones, cuando la relacién era
temporal e importante o critica para alguna de las partes, por lo que acabaron definiendo
urgencia como el grado en que las reclamaciones de los stakeholders requieren la atencién de
la empresa. Establecieron la propiedad, el sentimiento, la expectativa y la exposicién como
ejemplos por los que un stakeholder deberia sentir que su relacién era de gran importancia

con la empresa.

Finalizan con la conclusién de que el poder, la legitimidad y la urgencia de los stakeholders son
variables, socialmente construidas, y hay que tener en cuenta que la conciencia y el ejercicio

voluntario pueden estar o no presentes.

2.1.1.2 Clasificaciones de stakeholders

Al igual que pueden plantearse multiples formas de identificar a los stakeholders, también hay
multiples formas de clasificarlos. Evan y Freeman (1988) se centran en clasificarlos segun la
necesidad de los stakeholders para la supervivencia de la empresa, dividiéndolos en naturaleza
restringida y amplia. La naturaleza restringida recoge a los individuos o grupos que la empresa
necesita para su supervivencia, mientras que la naturaleza amplia recoge a los individuos o

grupos que son afectados por la actividad de la empresa en la consecucion de sus objetivos.

Podemos ver el impacto de como la teoria de los stakeholders ha influido en gran medida a las
definiciones de RSC, “se puede definir como el conjunto de obligaciones y compromisos,
legales y éticos, nacionales e internacionales, con los grupos de interés, que se derivan de los
impactos que la actividad y operaciones de las organizaciones producen” (De la Cuesta 2003).
En esta definicidon ya podemos apreciar la mencién de “los grupos de interés”, ya no siendo la

sociedad en general la beneficiaria, sino los grupos afectados por la actividad empresarial.

En relacion con la identificacién de stakeholders de Mitchell et al. (1997), mencionada
anteriormente, también se extraen una clasificacion de stakeholders. Esta clasificacidén surge
de la combinacion de los distintos atributos mencionados anteriormente: poder, legitimidad y
urgencia, pudiendo tener uno, dos o los tres. Podemos ver como se forman tres clases de
stakeholders, los latentes, los cuales solo poseen un atributo; los expectantes, stakeholders

con dos de los tres atributos; y los definitivos, que poseen los tres atributos.



Entienden que la directiva de la compafiia posee un tiempo limitado, por lo que no suelen
tener en cuenta a los stakeholders latentes, los cuales solo poseen uno de los tres atributos
(poder, legitimidad y urgencia). Los stakeholders latentes se clasifican en relacion al atributo
gue poseen, diferenciando asi stakeholders latentes inactivos, los cuales tienen poder, pero no
tienen ni legitimidad o urgencia, por lo que su poder estd inactivo; stakeholders latentes
discrecionales, los cuales tienen legitimidad, pero no tienen poder ni urgencia, por lo que
pueden recibir ciertas ventajas por la filantropia empresarial; y stakeholders latentes
demandantes, los cuales no tienen ni poder ni legitimidad, pero tienen urgencia, describiendo

al stakeholders como exigente.

Los stakeholders expectantes son los que poseen dos de los tres atributos, por lo que ya
empiezan a ser mas relevantes para la direccidon de la empresa, al igual que esperan algo de
esta, por lo que el nivel de compromiso entre ambas partes es mayor. Los stakeholders
expectantes se clasifican en dominantes, dependientes y peligrosos. Los stakeholders
expectantes dominantes poseen poder y legitimidad, siendo de gran importancia a la hora de
tenerlos en cuenta; los stakeholders expectantes dependientes, los cuales carecen de poder,
pero son legitimos y urgentes, por lo que Mitchell et al. consideran que dependen de otros
para llevar a cabo su voluntad; y los stakeholders expectantes peligrosos, dado que poseen
poder y urgencia, se considera que pueden desencadenar acciones coercitivas y violentas

peligrosas para la empresa.

Por ultimo, estan los stakeholders definitivos, que normalmente son priorizados por los
gerentes, ya que son poderosos, legitimos y urgentes, y por lo tanto de gran importancia para

la supervivencia de la empresa.

Una clasificacion, en relaciéon con nuestro siguiente apartado, los recursos humanos, distingue
a los stakeholders entre internos y externos (De la Cuesta 2002). Los stakeholders internos,
qgue son los que mas nos conciernen, son los grupos o individuos con una relacién directa y
legalmente establecida, como pueden ser los trabajadores, proveedores o clientes. Mientras
que los stakeholders externos son grupos o individuos que estdn presentes en el entorno
donde la empresa desarrolla su actividad, como pueden ser las administraciones publicas,

competidores o la comunidad local.

A partir de lo expuesto, podemos ver como la teoria de los stakeholders ha influido en gran
medida en las definiciones de RSC, observando, por ejemplo, en la definicion de De la Cuesta

(2003), como las obligaciones y compromisos, legales y éticos, de las empresas estan ligados a



los llamados grupos de interés, ya no siendo toda la sociedad el principal objetivo, sino los

grupos afectados por la actividad de dicha empresa.

Teniendo en cuenta las clasificaciones de Mitchell et a. (1997) y De la Cuesta (2002), podemos
ver a un grupo de gran importancia para la empresa, los trabajadores. Siguiendo la clasificacidon
de Mitchell et a. (1997), podemos apreciar que este grupo posee poder, legitimidad y urgencia,
por lo que lo considerariamos definitivo, que, para estos autores, es el grupo que las empresas
ven como mas importante. Mientras que siguiendo la clasificacion de De la Cuesta (2002),
apreciamos que los trabajadores son un stakeholder interno, los cuales los considera como al
grupo que mas concierne a la empresa. Con esto, podemos ver a los trabajadores como
stakeholders internos y definitivos, y por ende, su importancia a la hora de tenerlos en cuenta

por parte de la empresa cuando vaya a planificar politicas en materia de RSC.

2.2 Recursos Humanos, stakeholders internos de las empresas, y
Capital Humano

Como hemos observado, los stakeholders de una empresa son grupos o individuos afectados,
asi, como beneficiados o perjudicados, por la actividad de esta (Freeman 1984, 1988). Por esto
entendemos que un grupo de gran interés para la empresa son los trabajadores de la misma,
los cuales, siguiendo la clasificacion de De la Cuesta (2002) y Mitchell et al. (1997), son
considerados grupos de interés o stakeholders internos y definitivos. Urcelay (2005), expuso
que la primera instancia donde encontramos la RSC es dentro de la misma empresa, en sus
politicas en relacidén con sus empleados, siendo estos de gran importancia para la consecucién

del éxito empresarial, asi como de la existencia de la misma.
2.2.1 La importancia de los recursos humanos para las empresas

Segun Barney (1991), los recursos de una empresa se dividen en recursos de capital fisico,
recursos de capital humano y recursos de capital organizacional. Los recursos de capital fisico
son tales como la planta, el equipo o la tecnologia del negocio. Los recursos de capital humano
se consideran cosas como la experiencia o la inteligencia de los trabajadores. Y los recursos de

capital organizacional consisten en cosas como la estructura la planificacion o el control.

Wright et al. (1994) entienden los recursos humanos como la unién de todo el capital humano

que esta bajo el control de la empresa mediante una relacién laboral directa. Para entender



mejor esta definicidn, nos vamos a basar en la interpretacién de capital humano de Pacheco
(2011),que lo define como las capacidades, experiencias, habilidades y saberes, es decir, un

conocimiento, que el empleado se lleva consigo al abandonar la empresa.

Para entender mejor por qué son fuente de ventaja los recursos humanos, vamos a hacer una
breve introduccién a la Teoria de Recursos y Capacidades. Esta teoria, para Grant (2014), ve a
los recursos y capacidades como la base de la estrategia y la fuente de rentabilidad
empresarial. Este autor observa que el mercado actual estd en constante cambio, por lo que
enfocar la estrategia a este mercado puede que no sea la mejor idea, mientras que, si la
estrategia se fundamenta en los recursos y capacidades de la empresa, puede tener una base
mas soélida para plantear la estrategia empresarial. Argumenta que establecer una ventaja
competitiva basada en los recursos y capacidades de la empresa se ha convertido en el
principal objetivo, dado que cada empresa posee unos recursos y capacidades distintos a

explotar para marcar la diferencia con el resto de las empresas competidoras.

Grant (2014) ve que lo primero es identificar estos recursos y capacidades, asi como
diferenciar entre estos. Los recursos son activos productivos, mientras que las capacidades
son el potencial de la empresa. Los recursos son individuales, y por si solos no tienen
capacidad como para generar una ventaja competitiva, pero unidos si que tienen el potencial
necesario para crear una capacidad organizativa capaz de obtener unos resultados superiores.
Podemos identificar tres tipos de recursos principales: tangibles, intangibles y humanos. Ve los
recursos tangibles como aquellos con que son faciles de identificar y evaluar, como son los
recursos financieros y fisicos. Los recursos intangibles son aquellos considerados,
generalmente, mas valiosos que los tangibles, y que, como su nombre dice, son en su mayor
parte invisibles. Y los recursos humanos, que abarcan los esfuerzos y habilidades de los
trabajadores. Para Bontis et al (1999), esta parte humana de las organizaciones capaz de
aprender, cambiar, innovar y proporcionar impulso creativo, y que, debidamente motivada,

también es capaz de garantizar la supervivencia de la empresa a largo plazo.

En este punto, donde existen tantos recursos y tan variados, Barney (1991) ve la necesidad de
crear un modelo teédrico, conocido comunmente como VRIO (Valioso, Raro, Inimitable y
Organizado), para ver cudl de estos recursos serian generadores de ventaja competitiva para
las distintas empresas. Este modelo comienza viendo los recursos de las empresas como
heterogéneos e inmoviles, y, obviamente, entendiendo que no todas las empresas tienen el
potencial de tener una ventaja competitiva con unos recursos dados. Para tener este

potencial, Barney (1991) identifica cuatro atributos necesarios: Los recursos tienen que



aportar valor, generando y aprovechando oportunidades, asi como neutralizando amenazas;
Tienen que ser raros o escasos; Inimitables, dado que si se pudieren imitar la competencia
podria tener los mismos recursos y no habria ventaja; y, estos recursos, no pueden ser

sustituidos por otros recursos valiosos, pero no escasos o inimitables.

Barney y Wright (1998) utilizaron este andlisis como técnica para comprobar si los recursos
humanos de la empresa podian considerarse una fuente de ventaja competitiva. Observaron
como una correcta administracion de los recursos humanos podia crear valor disminuyendo
los costes o aumentando los ingresos, al igual que ciertos recursos humanos son dificiles de
imitar, y con un sistema adecuado de organizacidon podian aprovechar al maximo las
caracteristicas de sus empleados, pudiendo generar asi una ventaja competitiva para la

empresa.

Como expresan Wright et al. (1994) en relacién con el analisis VRIO, para considerar un
recurso humano como fuente de ventaja competitiva, primero debe ser valioso para la
empresa, por lo que ven la necesidad de que dicho recurso este siendo aprovechado por la
empresa, al igual que el empleado este utilizando dichas habilidades para ayudar a conseguir

el objetivo de la empresa.

Wright et al. observan que los recursos humanos no son tan escasos, dado que, si no, no
habria un exceso de trabajadores, y por lo tanto no habria desempleo. Es mas, Campion (1988)
observa en la literatura como muchos puestos son disefiados para no requerir habilidades
especificas, por lo que estas habilidades, conocimientos, ya no son tan extrafios. Pero, a
medida que los trabajos se vuelven mas especializados, también requieren un mayor nivel de
conocimientos, por lo que estas habilidades ya no son tan comunes, por esto, se entiende que

los recursos humanos de alta calidad si que son raros.

Entonces, si los recursos humanos menos especializados no son escasos, también se podran
imitar. Pero, esto no ocurre con los de mayor calidad, por lo que podriamos pasar a comprobar
su imitabilidad. Si estos recursos humanos de alta calidad fueran facilmente imitables, no
supondrian una ventaja competitiva. Por eso, entendemos que para que un recurso sea
imitable, los competidores deben ser capaces de identificar facilmente la fuente de la ventaja.
Y una vez identificada, estos competidores deberian ser capaces de duplicar tanto el capital

como las circunstancias bajo las que se desarrollan.

Por ultimo, ademas de ser escasos y no imitables, los recursos humanos no deben ser

sustituibles por otro tipo de recurso. Los recursos humanos no se quedan obsoletos, asi como
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tienen el potencial de ser transferidos por diversas vias. Por lo tanto, podrian ser sustituidos
por otros recursos a corto plazo, pero que seria poco probable que estos puedan resultar en
una ventaja competitiva. Consideramos asi, que los recursos humanos son fuente de ventaja
competitiva. Por lo tanto, es de gran importancia para la empresa y su subsistencia en el
futuro, atraer y mantener a estos trabajadores mas cualificados dentro de la empresa (Dupont

et al. 2013).
2.2.2 Teoria del Capital Humano

Siguiendo la definicién de recursos humanos de Wright et al. (1994), entendemos que la
fuente de la ventaja competitiva observada en el analisis VRIO, proviene del conjunto de
capitales humanos de la empresa. El capital humano es, para Becker (1964), uno de los
grandes autores de esta teoria, el conjunto de capacidades productivas de las personas,
entendiendo estas capacidades como una adquisiciéon resultado de la acumulaciéon de
conocimientos. Asi que son estos conocimientos que forman el capital humano la fuente de
ventaja competitiva, y por tanto un punto de interés a la hora de desarrollar la estrategia

empresarial.

Uno de los primeros autores que empezd a tener en cuenta la importancia de los
conocimientos, del capital humano, en los trabajadores fue Schultz (1961), que observd la
inversidon que realizan los seres humanos en educacion, les abria un abanico de posibilidades,
asi como aumentaba su bienestar y calidad de vida. Veia la educacién como una inversion en el
hombre, y las consecuencias de esta educaciéon como un capital, y como la educacién forma
parte del individuo, entiende esta educacién como capital humano (Schultz 1985).Asi, vio
diferencias en el factor trabajo, dado que las personas no son iguales y tienen diferentes
caracteristicas y calidades. Como hemos mencionado, Schultz (1971) entendia la educacion
como una inversiéon y no como consumo, dado que veia que cuando se realizaba el gasto
monetario en educacién, el trabajador, a largo plazo, conseguia algo a cambio, que, en este
caso, mejoraba su status, tanto social como econdmico, mientras que si la educacién fuera
consumo, no conseguiria nada a cambio, ninguna mejora, solo seria una transaccién de bienes

normales, como puede ser la compra de un libro.

Por otro lado, otro de los grandes autores de esta teoria es Becker (1964). Este autor distingue
dos tipos de conocimiento que se pueden adquirir mediante la formacién, un conocimiento
comun y til en todas las empresas, y un conocimiento especifico, con el que se espera

obtener un beneficio por parte de quien incurre en el gasto. También recalca que es
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importante tener en consideracidén que esta inversion solo deberia llevarse a cabo cuando la
tasa esperada de rendimiento sea superior a la suma de los costes, es decir, que los beneficios
sean superiores a los gastos de inversidn. Aunque Becker apoya claramente la inversidn en
capital humano, también ve una serie de problemas relacionados a la hora de llevar a cabo
esta inversion, como es la incertidumbre, la vision poco objetiva sobre las aptitudes que uno
mismo pueda poseer, la falta de certeza sobre el rendimiento de la inversiédn que se puede
percibir dados acontecimientos impredecibles, o el transcurso de un largo periodo de tiempo

entre el inicio de la inversidon y el momento en el que se perciben los beneficios.

Becker (1964) entiende que el individuo que se estd formando no solo tiene los costes de dicha
formacién, sino que también incurre en un coste de oportunidad proveniente de la renta
dejada de percibir. A cambio de estos costes, el individuo vera una mejora en los salarios,
aunque esto depende de la aptitud, inversién, motivacion e intensidad del esfuerzo del
trabajador. También considera que los jévenes estardn mas dispuestos a invertir que la gente
mds mayor, dado que tienen mas tiempo para disfrutar de los beneficios y recuperar los costes

de formacion.

Este planteamiento se puede resumir en la siguiente ecuacién, tipica del analisis de

inversiones.
Figura 1 Teoria del Capital Humano e inversion en educacién
T
. » » K. —H,
Valor actual neto de la inversion en educacion = —(Cy + Fy) + Z m
t=1

Donde:
Cy son los costes directos de los estudios; Fy son los costes de oportunidad de educarse;
K; son los ingresos que obtendria si siguiera estudiando y H; si abandona sus estudios;
yr latasaquereflejalapreferenciapor laliquidez en el presente a interés compuesto

Fuente: Adaptado de Lazear y Gibbs (2011)

Pacheco (2011) ve en la teoria del capital humano de Becker, como éste considera al individuo
como un ser racional, dispuesto a invertir en educacion y formacidn, para aprovechar al
maximo su eficiencia productiva, y eligiendo solo el camino profesional o laboral en el que

pudiera maximizar el valor actual neto de sus beneficios (Swart 2005).

Con el transcurso de los afios, Becker (1964), Schultz (1971) y la teoria del capital humano se
han vuelto mas importantes. Rajas y Zingales (2000) vieron que este cambio se debia al

aumento de la competencia, de forma que, los activos fisicos se volvian menos Unicos, y los
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empleados cada vez mas diferentes, ya no siendo maquinas que manejan activos valiosos, sino
activos en si mismo. Olcese (2008) también observa que los factores que se consideraron la
clave de la competitividad en el pasado, como son el capital, la tecnologia o las economias de
escala, ahora son considerados factores faciles de imitar o conseguir, mientras que la
innovacién ha llevado a los recursos humanos, a las personas, a considerarlas fuente de

ventaja competitiva, y a su gestién una inversién fundamental.

El capital humano puede ser de gran valor para la empresa, y una de las causas es por su
relacidon con la innovacion y la creacién de conocimiento, pudiendo encontrar diferentes y
multiples formas en las que se relacionan. Debido a la cantidad de relaciones, mencionaremos
unas pocas para poder entender las siguientes partes del trabajo con mayor facilidad. Por su
parte, Nelson y Phelps (1996) ven como la innovacion es de gran importancia para el capital
humano debido a su estrecha relacion y retroalimentacién. Estos autores observan como la
innovacién hace que aumente la productividad, permitiendo una mejor utilizacién del capital
humano. Por otro lado, Sun y Li (2017) observan como un capital humano mayor significa una
mayor habilidad de aprendizaje, pudiendo asi aumentar la capacidad de innovacién de la
empresa. También observan como el capital humano junto con la 1+D de la empresa afectan
favorablemente a la innovacion. Se basan en Romer (1990), para describir la innovacién como
producto de la unién entre 14D y capital humano, de ahi su relacién favorable ante un aumento

de capital humano o I+D.

Con lo visto, hemos considerado a los recursos humanos y su capital como los recursos mas
valiosos de la empresa (Rosak-Szyrocka y Borkowski2007), capaces de generar ventaja
competitiva (Rajas y Zingales2000) e innovacién (Romer 1990), pero este recurso no pertenece
a las empresas, sino a los individuos, unos individuos que son libres de cambiar de trabajo y
llevase el capital humano con ellos, y por eso hay que cuidar de ellos. A la hora de administrar
el capital humano para su debido uso, McMahan y Wright (2011) advierten que los recursos y
capitales humanos deben ser tratados como tal, no ignorando la parte humana a la hora de

gestionarlo y tampoco tratarlo como si fuera otra forma de capital que se puede poseer.

2.3 El conocimiento de los recursos humanos

Como hemos visto, el capital humano es el conjunto de capacidades productivas de las
personas. Becker (1964) veia que estas capacidades productivas eran resultado de una

acumulacién de conocimientos por parte del individuo a lo largo de su vida. Este mismo autor
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(Becker 2002), afiade décadas mas tarde, que como capital humano podemos entender el
conocimiento, la informacidn, las ideas, las habilidades, asi como la salud de los individuos. En

ambas referencias podemos ver el mismo elemento en comun, el conocimiento.

Para poder entender el apartado con mayor facilidad, vemos necesario saber qué es el
conocimiento. Kumta y North (2014) entienden el conocimiento como la comprensién tacita o
explicita de las relaciones entre los fendmenos, por parte de las personas. Dichos autores, ven
en el conocimiento la capacidad de las personas de observar las regularidades en la
informacidn, explicar, codificar, e incluso, predecir. Otra definicién, es la de Blanchard y
Thacker (2009), que entienden el conocimiento como un cuerpo organizado de hechos,

principios, procedimientos e informacion que hemos adquirido con el paso del tiempo.

Dentro de la definicion de capital humano podemos encontrar la informacién como otro
elemento clave. Pero, como ve Helm (2010), el conocimiento no es lo mismo que la
informacidn, aunque ésta también sea un componente del capital humano y, necesita que se
administre correctamente para que pueda alcanzar su maximo potencial. Esta autora expone
gue todo conocimiento se basa en la informacién, por lo que abarca un mayor terreno, pero
advierte que no toda la informacién llega al nivel de conocimiento. La informacidn se convierte
en conocimiento cuando esta es comprendida, se manipula y puede relacionarse con una idea

o utilizarse con algun propdsito.

Después de distinguir el conocimiento de la informacién, vemos necesario volver a enfocarnos
en este primero, ya que estd a un nivel superior que la informacion, y por lo tanto, es mas
importante. Kumta y North (2014) utilizan la metéfora del iceberg para describir el capital
humano en la empresa, siendo asi visible solo una pequefia parte, que corresponderia al
conocimiento explicito, mientras que la parte mayor, escondida bajo el agua, seria el
conocimiento tdcito de las empresas. Guia (1999) advierte que el conocimiento tacito vy el
conocimiento explicito deben ser vistos como dos estados posibles del conocimiento, y no

como dos tipos diferentes.

Esta visién de conocimiento tacito y explicito tiene su origen en Polanyi (1966), aunque con el
paso de los afios, multiples autores han teorizado dando sus diferentes versiones. Byosiere
(1999) entiende el conocimiento explicito como el fruto del aprendizaje. Entiende que el
conocimiento explicito se puede expresar de forma comun, como puede ser escrita, auditiva o
visualmente, pudiendo de esta manera compartirse. Por otro lado, Grant (1996), identifica el

Ill

conocimiento explicito con el “saber que” o “know what”. Kumta y North (2014) ven este
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conocimiento como el resultado de la interiorizacion de informacion. Estos autores ponen de
ejemplo leer un libro, que en si mismo no crea valor para la organizacién si no se puede aplicar
dicha informacién adquirida cuando desarrolla su actividad. Grant (1996) anade, que al
contrario que el conocimiento tdcito, el conocimiento explicito se puede apropiar y transmitir.
Martinez Ledn y Ruiz Mercader (2002) explican que el conocimiento explicito es menos
importante que el conocimiento tacito, debido a que este primero se puede imitar y transmitir
con cierta facilidad, aunque advierten que, aun asi, es imprescindible para una buena gestion

empresarial.

I "

Por otra parte, tenemos el conocimiento tacito, que se entiende como el “conjunto de
percepciones subjetivas, intuiciones, rituales, entendimientos que son dificiles de expresar de
una forma semantica, auditiva o visual” (Byosiere, 1999) y que, por lo tanto, es dificil de
transmitir o copiar. Nonaka (1991) lo encuentra enlazado a la accidn individual, asi como a la
experiencia del individuo, sus ideales, valores o emociones de este. Grant (1996), por su parte,
ve este conocimiento como resultado de la experiencia y practica del individuo, y lo relaciona
con el “saber hacer” o “know-how”. Observa que este conocimiento es dificil de explicar,
transmitir y que es revelado a través de su uso, siendo asi, una posible fuente de ventaja
intrinseca. Kumta y North (2014), siguiendo con el ejemplo del libro, entienden que, si el
individuo lograra aplicar la informacion adquirida, el “know what” se transformaria en “know-

7

how”.

Estos autores ven la importancia de la motivacién de los trabajadores en el proceso de crear
valor basado en el conocimiento, ya que, un trabajador motivado compartird y aplicara en
mayor medida su conocimiento para la consecucion del objetivo empresarial. También
exponen que para que se cree este valor, los conocimientos tienen que aplicarse en el
momento adecuado para resolver un problema especifico. Con esto enfatizan que las
competencias solo existen cuando se usa el conocimiento para completar la tarea. Pero équé
son las competencias? Kumta y North (2014) entienden la competencia de una persona como
la relacidn entre las tareas de esta y su capacidad para lograr el resultado deseado. Ven que, si
la organizacion es capaz de combinar estas competencias de una forma Unica, podriamos
hablar de competitividad. Por lo tanto, las competencias de los trabajadores son de gran

importancia para conseguir una ventaja sobre el resto de las empresas del sector.

15



23.1 Gestion del conocimiento

Como vemos, las competencias son de gran importancia, pero estas se basan en la correcta
aplicacién del conocimiento, por lo que entendemos que este conocimiento es la base de la
ventaja mencionada. Pero para sacar partido al conocimiento en la empresa, hay que
gestionarlo de manera eficaz. Sarin y McDermott (2003), exponen que las organizaciones que
gestionan y desarrollan el conocimiento de manera efectiva, son mejores a la hora de
transformar su capital humano en productos y servicios innovadores, lo cual veremos mas
adelante, es de gran importancia para las empresas. Para entender la importancia de la gestion
del conocimiento, Kumta y North (2014) comparan el conocimiento con una escalera, la cual
necesita todos los peldafios para ser de utilidad, ya que todos los peldafios son de igual
importancia, independientemente de su posicion superior o inferior, dado que, si nos

saltdramos uno, podriamos tropezar al subir y al bajar la escalera.

Para entender mejor los parrafos siguientes, nos apoyamos en la definicidn de Scarbrough
(2003), que entiende la gestidon del conocimiento como un enfoque para afiadir o crear valor
mediante un aprovechamiento mds activo del conocimiento tacito y de la experiencia de los
individuos. Martin de Holan y Phillips (2004), hacen una interpretacién mas sencilla, viendo la
gestion del conocimiento como la creacidn, trasferencia y retencidon del conocimiento por
parte de las organizaciones. Kumta y North (2014), observan que los objetivos de la gestion del
conocimiento deben estar relacionados con los de la direccién de la empresa para que puedan

llevarse a cabo de una manera eficaz.

El conocimiento es clave para generar ventaja competitiva en las empresas actuales, pero,
también apreciamos que este por si solo no es fuente de dicha ventaja, y, por lo tanto,
debemos gestionarlo. El problema lo encontramos en que no todas las empresas basan su
ventaja en el conocimiento, o no tienen el mismo nivel de madurez que otras empresas a la
hora de ver su potencial y gestionarlo. Kumta y North (2014) distinguen varios grados de
madurez de las empresas respecto a la gestion del conocimiento. De este grado de madurez
depende la conciencia de las empresas sobre la importancia de la gestién del conocimiento.
Generalmente, un modelo de madurez describe el desarrollo de la organizacién a lo largo del
tiempo. Para Prieto et al. (2015), estos modelos dan a la organizacidn la posibilidad de mediry
comparar sus politicas en diferentes areas, muestran el estado actual de la empresa, en

relacidn a la gestion del conocimiento, y revelan el camino a seguir.
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Podemos encontrar diferentes modelos de madurez, como son el modelo de madurez de
capacidades, desarrollado por el SEl (Software Engineering Institure), o el modelo general de
madurez de gestion del conocimiento, desarrollado por Kankanhalli et al. (2006). Vamos a
centrarnos en el modelo de Kankanhalli et al. (2006), ya que se basa en la gestion del
conocimiento, y este es nuestro objeto de estudio. El modelo general de madurez de gestidn
del conocimiento (Kankanhalli et al. 2009) se divide en cinco niveles: inicial, conciencia,

definido, gestionado y optimizado.

Montafiez y Gutiérrez (2016) ven una fortaleza de este modelo, en que puede ser aplicado a
varios objetos de andlisis, como pueden ser los individuos o la organizacién en su conjunto.
Ademas, el modelo expone de forma detallada una explicacién del instrumento de medicidn.
Kankanhalli et al. (2006) exponen que, en este modelo, la organizacién tiene que progresar de

un nivel al siguiente, sin saltarse ningun nivel.

Durango et al. (2013) expone que este modelo posee tres areas clave: personas y organizacion,
procesos, y tecnologia. Las personas y la organizacion comprenden la confianza, las
habilidades, los incentivos que la empresa establece para motivar a los empleados, y la
estructura organizacional. Los procesos, para este autor, son la forma en como se crea, se
transfiere y se usa el conocimiento. Finalmente, la tecnologia, es concebida como el sistema de

transmisién de conocimiento en la organizacion.

Una vez vistas las bases de este modelo, podemos empezar por el nivel inicial, en el cual se
entiende que la empresa tiene poco o ningun interés de gestionar el conocimiento. Montafiez
y Gutiérrez (2016) ven como la organizacidn no ve la necesidad de promover el intercambio de

conocimientos, ni de gestionarlo.

En el nivel de conciencia, la organizaciéon, como el propio nombre dice, es consciente de la
necesidad de la gestién del conocimiento, y empieza a tener intencidn de aplicarla. La empresa
documenta los conocimientos necesarios para llevar a cabo las tareas de forma eficaz,
apoyandose en proyectos piloto instalados recientemente, aunque, como Kankanhalli et al.

(2006) expresa, no tiene por qué haber sido por iniciativa de la direccién.

En el tercer nivel, el nivel de madurez estd a un nivel determinado, en el cual se puede
empezar a considerarse como gestién del conocimiento. Vanini y Bochert (2014) ven como la
organizacidn ya ha instaurado una infraestructura bdsica para gestionar el conocimiento. Por
otro lado, Montafiez y Gutiérrez (2016) exponen, como en este nivel, la organizacion ofrece

una formacion basica, al igual que ciertos incentivos, mientras que los procesos para la gestion
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del conocimiento estan formalizados, y se empiezan a medir los aumentos de productividad
causados por el uso de la gestién adecuada del conocimiento. Kankanhalli et al. (2006) ya no
contemplan proyectos pilotos como en el nivel anterior, sino ya, una infraestructura, aunque

basica, pero activa en ciertos niveles.

En el cuarto nivel vemos como la gestidon del conocimiento esta plenamente establecida. A
este nivel, Kankanhalli et al. (2006), entienden que la gestion de conocimiento estd
normalizada e incorporada a lo largo de la estructura organizacion, asi como en la estrategia.
Vanini y Bochert (2014) contemplan como la formacién esta a un nivel mds avanzado que el
anterior, al igual que la medicién, la cual es llevada a cabo cuantitativamente mediante
métricas. Al contrario que en el anterior nivel, donde la gestién del conocimiento afecta a
ciertas dreas, en este nivel, los sistemas de gestidn de conocimiento funcionan por toda la

organizacion.

Por ultimo, en el nivel dptimo de madurez, para Kankanhalli et al. (2006), la gestidon del
conocimiento esta integrada integramente en la organizacién. Vanini y Bochert (2014) ven
gue, en este nivel, la gestion del conocimiento se aplica automaticamente a cualquier proceso.
Entienden, que ya no son solo los conocimientos lo que comparten en la organizacion, sino
una cultura comun que esta institucionalizada. Los procesos de gestiéon del conocimiento son
mejorados y revisados constantemente, pudiendo asi adaptarse facilmente a los cambios.

Mientras que, la infraestructura, es objeto de constante cambio para mejorar continuamente.
2.3.2 Capital Humano, conocimiento e innovacion

Como hemos visto, los recursos humanos, al igual que los conocimientos de estos, son un
recurso que puede generar ventaja competitiva, siempre y cuando la empresa sea suficiente
madura para gestionarlos eficazmente. Pero, como observan Wan Daud et al. (2014), no todos
los empleados son fuente de valor estratégico, ya que, en ciertos puestos de trabajo, las tareas
que realizan los trabajadores son tareas secundarias y repetitivas que no generan gran valor.
Con esto vemos que, son los puestos mas cualificados los que generan mas valor, por lo tanto,
como expone Olcese (2008), son estos puestos con mas formacion los encargados de innovar,

y, de esta forma, generar ventaja competitiva.

Scarbrough (2003) entiende que, una empresa que gestiona el conocimiento a un alto nivel
experimenta un aprendizaje por el cual mejora su reaccién al cambio y desarrolla ideas

creativas e innovadoras. Nonaka y Takeuchi (1995), por su parte, identifican una gestidn del
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conocimiento efectiva con una mayor facilidad de comunicacién e intercambio de
conocimientos, lo cual, es requisito necesario, para la creacién de nuevos conocimientos y
capacidades. Podemos ver como la gestidn del conocimiento juega un importante papel a la

hora de innovar.

Nonaka y Takeuchi (1995) contemplan a la empresa como un organismo vivo, y ho como una
maquina. La empresa, al igual que un individuo, puede tener un sentido de identidad, saber
quién es, cual es su lugar, sus valores e ideales, al igual, que puede tener un propdsito
fundamental, como en el caso de Ford en sus origenes (1917), que fabricaba coches que sus
propios empleados pudieran comprar. Y, en relacion a esto, Nonaka y Takeuchi (1995) ven que
las empresas creadoras de conocimiento necesitan, ideas, asi como ideales, promoviendo, de
esta manera, la innovacién. Estos autores, identifican el foco principal de la creacion de
conocimiento, de la innovacion, en el compromiso de los empleados con la organizacién, en su

sentido de identidad con esta.

Nonaka y Takeuchi (1995) afiaden que, para crear conocimiento, el conocimiento tacito tiene
que ser convertido en palabras o numeros (explicito), para poder ser comunicado y
compartido. Y, durante esta conversién de tdcito en explicito, es cuando se crea el
conocimiento de la empresa. Y, es esta creacidon de conocimiento, la que, para estos autores,

genera la ventaja competitiva de las empresas.
233 Nonaka y Takeuchi y la creacion del conocimiento

Nonaka y Takeuchi (1995) coinciden en que, conocimiento y capital humano son la fuente
principal de produccién y valor de una empresa, viendo al capital humano como el valor
colectivo de la fuerza de trabajo. Por lo tanto, la creacién de conocimiento es de gran
importancia para la empresa, y por esto, estos autores, entienden que deberia estar en el

centro de la estrategia de recursos humanos de la compaiiia.

Estos autores, ven en la distincidon entre conocimiento tacito y explicito, la base de la creacién
del conocimiento en la empresa. También observan, que el desafio de una empresa creadora
de conocimiento consiste en garantizar la conversién de conocimiento implicito a
conocimiento explicito. Dado que, de esta manera, el conocimiento, tanto de la organizacion,

como de un individuo, se podria transferir a un tercero.

Entienden la creacion de conocimiento en las organizaciones como la capacidad empresarial

para crear nuevos conocimientos, al igual que transmitirlo con todas las areas de la empresa y
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usar este conocimiento a la hora de realizar las actividades propias de la empresa. Explican la

creacion de conocimiento en las organizaciones mediante una espiral de conocimiento.

Nonaka y Takeuchi (1995) exponen como el conocimiento es creado inicialmente por los
individuos dentro de las empresas, y que, con el tiempo, dicho conocimiento se convierte en
conocimiento organizacional. Los conocimientos tdcitos y explicitos, al interactuar, son los

creadores del conocimiento, mediante cuatro modos de conversién.

Figura 2 La espiral del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
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Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995)

Para empezar con la teoria, asumimos que el individuo ha adquirido un conocimiento tacito. A
partir de aqui, la primera fase de la espiral del conocimiento, como vemos en la figura 2,
comienza con la socializacién, donde el conocimiento continla siendo tdcito, aunque este ha
sido compartido por el individuo inicial a un segundo individuo, mediante dialogo,
observacién. Es un proceso donde se comparten experiencias y se crea conocimiento tdcito,
como pueden ser ciertas habilidades técnicas. Estos autores ponen de ejemplo la relacion de
un aprendiz y un maestro, basado en imitar y practicar. Observan que la clave de la
socializacién y de la creacidn de valor en las organizaciones basadas en el conocimiento, es la
experiencia compartida. Identifican una debilidad en esta etapa, y es que, la socializacion, en si
misma, es una forma muy limitada de creacién de conocimiento. Esto es debido, a que este
conocimiento tacito no se vuelve explicito, y, por lo tanto, no se puede aprovechar por la

organizacion.

La segunda etapa que podemos ver en la figura 2, es la externalizacién. En esta etapa seria

donde se convierte de conocimiento tacito en conocimiento explicito o en conceptos
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comprensibles para un tercero. Esto sucederia a través de la articulacidon de este conocimiento,
y de su traslado a un soporte, en el cual pueda ser facilmente entendido e interpretado. Estos
autores advierten del problema de confiar ciegamente en este conocimiento explicito, dado

gue la externalizacidén no revela la totalidad del conocimiento tacito.

La tercera etapa es la combinacién. Se entiende esta tercera etapa como un proceso de
sintesis del conocimiento explicito, convirtiéndolo en una base de conocimiento. Es decir, no
se crea ningln nuevo conocimiento, sino que este se ordena para poder ser mds manejable, y

por lo tanto, mas facil de compartir o integrar.

La cuarta etapa, seria la internalizacién del conocimiento explicito, transformandolo asi en
conocimiento tacito. Podemos entenderlo, como el aprendizaje obtenido por la experiencia a
la hora de poner en practica el conocimiento explicito. Esta etapa es lo contrario a la

socializacién, ya que el conocimiento pasa de un libro o base de datos a un individuo.

Nonaka y Takeuchi (1995) llaman a esta teoria la espiral del conocimiento, dado que no ven a
este proceso de creacion de conocimiento como un proceso de cuatro etapas fijas, sino, mas
bien como una espiral continua. Ven al proceso como una interaccién continua y dinamica
entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito. Como vemos en la figura 2, cuando
acaba la cuarta etapa, el proceso vuelve a empezar de nuevo, aunque esta vez a un nivel
superior, y de esta forma, el aprendiz, ahora maestro, ensefiara nuevos conocimientos,
superiores a los que aprendié en su primera etapa, a un nuevo aprendiz, que, con el tiempo,

también se convertird en maestro.

Bloom (2000) observa como el valor del conocimiento continia aumentando, asi como la
importancia de distinguirlo de otras formas de capital. Este autor reconoce como el
conocimiento es cada vez mas abundante en la sociedad, dada su facil expansién y su
capacidad para crear rendimientos muy lucrativos. Grant (1996), también ve que el valor del
conocimiento, tanto individual, como colectivo, se debe a que es facilmente adherente y
sobreentendido. Pero, Scarbrough (2003) reconoce, que solo las empresas que son capaces de
aprovechar y gestionar de manera eficaz el conocimiento de los empleados, creardn mas valor
que las otras empresas, asi como, tendran un mayor rendimiento y una ventaja competitiva

sobre estas.

Por lo tanto, vemos como la gestién del conocimiento es fundamental para las empresas, dado
que apoya y fomenta la innovacion, es decir, el proceso de creacidn de nuevo conocimiento.

Pero, la gestidn del conocimiento en este proceso es complicada, por lo que la empresa puede
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decidir adquirirlo fuera (Huang et al. 2008). Y, respecto a esto, Grant (1996) sugiere que
adquirir conocimiento mejorard la capacidad de la empresa para llevar a cabo su funcién de

una manera mas eficiente.

Wan Daud et al. (2014) encuentran que los modelos estratégicos de gestion de los recursos
humanos estdn altamente relacionados con la capacidad de gestién del conocimiento
organizacional. Estos autores ven que la gestion del conocimiento depende del propio
conocimiento y motivacion de los trabajadores, por lo que las politicas organizacionales sobre
recursos humanos son un punto de gran importancia para gestiéon del conocimiento
organizacional. Por ejemplo, desde el departamento de recursos humanos se puede decidir
reclutar a un nuevo trabajador de gran talento, mejorando el conocimiento de la empresa de
esta manera. Pero esto por si solo no funcionaria, ya que el mero hecho de contratar a un
nuevo trabajador no garantiza que este desee permanecer o compartir sus conocimientos. Por
esto, Li (2016) ve necesario que las empresas motiven a sus empleados, ya que esta es la mejor
manera de atraer y mantener al mejor talento. Observa, que mediante, por ejemplo, un
sistema de incentivos efectivo, la empresa sera capaz de aumentar esta motivacion, lo cual
también traerd consigo un aumento de la productividad, lo que en este caso se traduce en una

mejora de la innovacién.

Por lo tanto, como aplicar el conocimiento, es uno de los puntos principales a la hora de
gestionar el conocimiento de las organizaciones (Grant 1996), ya que como ven Yli-Renko et al.
(2001), esta aplicacion es necesaria para el desarrollo de nuevos productos y de innovacién.
Grant (1996) ve como, al aplicar de manera efectiva el conocimiento, los individuos
cometerian menos errores o podrian mejorar su eficiencia. Aunque, como hemos visto, aplicar
el conocimiento no es el Unico punto de importancia, ademas, hay que tener en cuenta las

politicas en materia de recursos humanos.

24 Recursos Humanos, conocimiento y RSC

Como hemos mencionado, los trabajadores son un stakeholder de la empresa, y, por lo tanto,
son un foco para la RSC de la empresa y de importancia para este estudio. Como dice Urcelay
(2005), el primer sitio donde se ve la verdadera RSC es dentro de la propia organizacién, en las
politicas que esta lleva a cabo con sus propios empleados. Por su parte, Sucunza (2004),
advierte que siempre hay tener en cuenta al factor humano, dado que las personas, son el

capital mas valioso de la organizacién.
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Una empresa francesa dedicada a la investigacién de mercados y marketing, SOFRES (en
Saulquin 2004), realizd en 2001 una serie de entrevistas en relacién a la RSC. Dupont et al.
(2013) vieron en estas entrevistas, como la poblacidn francesa considera que la RSC denuncia
principalmente las practicas de derecho infantil y a promueve la administracion positiva del
personal, mientras que los entrevistados por Coulon (2006), profesionales de recursos
humanos, ven como la RSC trata de involucrar a los empleados con el trabajo, asi como de
atraer a los mejores trabajadores. Dupont et al. (2013), de los comentarios de estas
entrevistas, sacan en claro que puede existir una relacidn entre los recursos humanos y la RSC.
Debaten que cuando los recursos humanos y la RSC se unen, las practicas de gestion de los
recursos humanos socialmente responsables dentro de la empresa afectan en mayor medida

al capital humano, la salud y la seguridad del empleado.

Dupont et al. (2013) observan que no hay muchos estudios sobre los vinculos entre RSC y los
recursos humanos, pero que, en estos estudios, segln Beaupré et al. (2008), se percibe la RSC
como un instrumento para resaltar la racionalidad social de la empresa, que a su vez mejoraria
la imagen de la empresa, asi como el compromiso y lealtad de los trabajadores. Lopez et al.
(2017), también exponen, que al implantar politicas de RSC con los recursos humanos de la
empresa, se generan ciertas ventajas, como son el aumento de la confianza y el sentido de
pertenencia de los empleados, o un aumento de la disposicion hacia el trabajo, conllevando

esto una mejora de productividad, calidad, desempenio y eficiencia de los trabajadores.

Apoyandose en Fraisse y Guarfel-Handa (2005), Dupont et al. (2013) ven como una gestién de
recursos humanos ayuda a la adopcién de un comportamiento mas responsable, ayudando a la
implantacién de la RSC. También observan que la RSC influye en la gestién de los recursos
humanos en aspectos como las politicas de formacidn o la salud y seguridad en el trabajo.
Podriamos afiadir el punto de vista de Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988), que ven que para
que los recursos humanos puedan afectar a la estrategia de la empresa, y viceversa, debe de
existir un ajuste entre ambas, aunque este ajuste pueda no ser siempre deseable, como en
momentos de cambio, dado que en ellos no se ve légico mantener un elemento rigido e
inmovil. Este ajuste, del que hablan estos autores, supone un sistema de influencia mutua

entre la direccién de los recursos humanos y la RSC.

Barrera et al. (2012), afiaden, que incluir la RSC en la gestion de los recursos humanos, puede
influenciar positivamente en el compromiso de los empleados, asi como en su sentido de
permanencia, o su motivacién, aspectos que se ven como claves para aumentar la

productividad. Por un lado, Becker (1964), entiende que el individuo obtendra unos mejores
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resultados de la formacidn si estd bien motivado. Mientras que, Bontis et al. (1999), entienden
gue, esta motivacién de los trabajadores es capaz de garantizar la supervivencia de la empresa

a largo plazo.

A la hora de llevar a cabo las politicas de RSC en la empresa, Maon et al. (2009) advierten que
genera cambios en la cultura de la empresa, por la implantacion de nuevas practicas de
trabajo, como puede ser la posibilidad de ser formado por la empresa. Beaupré et al. (2008)
concluye que cuando se aplica la RSC a la direccién de recursos humanos, los objetivos de esta
no cambian, mientras que una direccién de recursos humanos mas responsable tratara de

conseguir preferentemente objetivos como el bienestar de los trabajadores.

Por otra parte, enfocdndonos en el conocimiento y en la innovacidn, podemos encontrarnos
algunos autores que sefialan su importancia y la necesidad de manejarlos de manera ética.
Edvinsson (1997) explica la importancia del desarrollo de conocimiento interno, utilizando de
metafora un arbol con frutas y raices. Ve, que, si quieres mantener un arbol a largo plazo, es
mds importante nutrir las raices, que cosechar los frutos. El arbol representa la organizacion,
mientras que las raices serian los trabajadores, y los frutos los beneficios. Con esto entiende,
gue, si se quiere mantener la empresa viva a largo plazo, hay que centrarnos en cuidar a los
trabajadores, y hacerlos evolucionar formdndolos, en vez de enfocarse solamente a los
beneficios. Porter y Kramer (2006) advierten de que, la gestidén del conocimiento entrelazada
con la RSC no se desarrolla por meros motivos altruistas, sino que, van unidas con el objetivo

de alcanzar los objetivos de la empresa y mejorar su ventaja competitiva.

Para Donate y Guadamillas (2008), la gestidon del conocimiento y la innovacién son una forma
de contribucién a la sociedad y a los grupos de interés por parte de la empresa. De este modo,
relacionar la gestion del conocimiento y la innovacidn con principios éticos y practicas de RSC,
beneficia a los stakeholders, ya que los objetivos de la empresa se ajustardn a los objetivos de
estos. Esta innovacidon con bases éticas, de la que hablan Donate y Guadamillas (2008), la
definen Deiglmeier et al. (2008) como una innovacidn social, dado que su funcién es solucionar
problemas sociales, mediante la creacidn de un nuevo producto, proceso o tecnologia. La
diferencia de la innovacién social con la innovaciéon normal radica en el valor social creado, en
un beneficio ya no solo para la empresa, sino para la sociedad en su conjunto a través de sus

stakeholders.

Por el lado de la gestion del conocimiento, autores como Grant (1996) o Spender (1996),

remarcan la importancia de basar esta gestidon del conocimiento en una perspectiva social y
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ética, ya que, estos conocimientos son manejados por individuos, que son los responsables de
su puesta en prdctica. Podemos distinguir diferentes aspectos éticos y de RSC en relacién con
la gestiéon del conocimiento, como distinguen Donate y Guadamillas (2008): facilitar la
cooperacién interna, uso ético de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC),

transmisién de conocimientos, sistemas de incentivos y mejorar la formacidn.

Facilitar la cooperacién interna es esencial para que los trabajadores participen activamente
(Brown y Duguid 1991). Se trata de crear un mayor flujo de conocimiento en la organizacién,
mediante una cultura y un liderazgo ético, promoviendo la comunicacién, y evitando

confrontaciones o competiciones innecesarias (Groff y Jones 2003).

El uso de las TIC facilita la comunicacién, la coordinacion, la flexibilidad, facilita el control, etc.
(Maier 2002). Por eso, su aplicacion en el trabajo mejora las condiciones laborales, el trabajo
en equipo y la conciliacion laboral. Dyer y Singh (1998) observan que, mediante el uso de las
TIC, se pueden reducir costes y compartir conocimientos entre diferentes individuos. Al
enfocar las practicas de RSC al uso de las TIC, Donate y Guadamillas (2008), contemplan una
mayor difusion de conocimientos en la empresa. Maier (2002) entiende que, incluso controlar
el uso de ciertas herramientas basadas en las TIC, llevan consigo una decisién moral, y que, las
decisiones que se tomen en relacién con estas pueden llegar a afectar a la confianza del

empleado en la empresa.

A la hora de transmitir conocimientos en la organizacién, como hemos visto en la espiral del
conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), genera nuevos conocimientos, cada vez a un nivel
superior. Para que una empresa desarrolle su actividad y sea capaz de alcanzar sus objetivos
debe promover la confianza y la comunicacién, bases de la colaboraciéon, trasferencia e
integracién del conocimiento. Una mejora de la innovacién tae consigo una mejora en la
reputacién, la iniciativa, la creatividad o la confianza (Galan 2006). Este aumento de
reputacién, para Quinn et al. (1996), es un atractivo para atraer y retener trabajadores. Alaviy
Tiwama (2003) exponen la importancia del uso ético de las TIC para lograr una mayor difusion
del conocimiento. Ven la necesidad de que los individuos puedan acceder al conocimiento sin
restricciones, al igual, que el conocimiento no se use en contra de los intereses de la empresa.
Aparte de esto, Nonaka y Takeuchi (1995), como hemos visto, contemplan la socializacion

como otra forma de fomentar la trasmision de conocimientos tacitos.

Para Quinn et al. (1996), otro aspecto motivacional para los empleados es la implantacion de

sistemas éticos de incentivos y compensacion, siempre y cuando favorezcan el desarrollo de

25



conocimiento. Donate y Guadamillas (2008), entienden que este sistema ético de incentivos

debe recompensar a aquellos empleados que compartan y apliquen su conocimiento.

Obviamente, la formacién de los empleados es una pieza clave para la gestion del
conocimiento, ademas de, como expresan Donate y Guadamillas (2008), “implica un claro
compromiso ético por parte de la empresa”. La formacion de los trabajadores es un factor
motivacional, al igual que prepara a estos para un puesto mayor, con una mayor autonomia y

participacién en el desarrollo del trabajo (Balkin et al. 2001).

Como consecuencia de lo expuesto se puede afirmar que la formacion de los trabajadores es
de gran importancia, tanto para los propios trabajadores, a los cuales les permite desarrollarse
profesional y personalmente, como para las empresas, las cuales, pueden generar ventaja
competitiva a partir de los conocimientos de estos, si son capaces de gestionarlos
adecuadamente. Por lo tanto, las empresas que basen su ventaja competitiva en el capital
humano y en la innovacién, estardan mas que interesadas en proporcionar formacién a sus
empleados. En el siguiente apartado, vamos a comprobar la importancia que ven ciertas

empresas a la formacién y los conocimientos de sus trabajadores.

3 Caso practico Ibex 35

Una vez visto la importancia de la responsabilidad de las empresas, en relacién con los
stakeholders, especialmente a los internos (De la Cuesta 2002), al igual que, la importancia del
conocimiento de los recursos humanos, y la gestién de este conocimiento, ahora estudiaremos
los informes de varias empresas, para comprobar cémo gestionan el conocimiento. El objetivo
de este apartado es conocer de una manera mas cercana como ciertas empresas de gran
tamafio gestionan y promueven el conocimiento entre sus empleados, e incluso la sociedad.
Para ello, hemos escogido las empresas del IBEX-35, que a su vez estan incluidas en el
FTSE4Good IBEX, y se ha seleccionado las del sector de la construccién (ACS, ACCIONA vy
FERROVIAL).

Para poder entender que es el FTSE4Good IBEX, es necesario conocer primero el IBEX-35. La
Bolsa de Madrid describe al IBEX-35 como un “indice compuesto por los 35 valores mas
liguidos cotizados en el Sistema de Interconexién Bursatil de las cuatro Bolsas Espafiolas”, es
decir, las treinta y cinco empresas de mayor actividad bursatil de las que cotizan en Espafa.

Las empresas elegidas, al estar entre las mas grande del pais, pueden ser un ejemplo a seguir
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dentro del sector, aunque hay que tener en cuenta que no todas las empresas del sector de la
construccion gestionan el conocimiento como estas, posiblemente debido a la gran diferencia

de recursos que controlan, especialmente los tecnolégicos.

FTSE4Good IBEX es un indice creado conjuntamente por FTSE Group y Bolsas y Mercados
Espaioles. Este indice estda compuesto por valores del IBEX-35 y del FTSE Spain All Cap, que
cumplen con criterios de buenas practicas en materia de RSC, como son la sostenibilidad
medioambiental, relaciones positivas con los stakeholders y apoyo y preservacién de los

derechos humanos.

El FTSE4Good IBEX se basa en la trasparencia, por eso, sus criterios de inclusién sobre RSC son
de dominio publico, como podemos ver en las memorias de distintas empresas adscritas. Este
indice es de gran importancia dado que permite a los inversores identificar a las empresas
responsables, asi como fomentar la responsabilidad social en las empresas. Ademads, como
expresa la Bolsa de Madrid, “proporciona a los gestores de activos un indicador de inversion

socialmente responsable (IRS) y una herramienta para el desarrollo de productos IRS”.

3.1 ACS CONST.

El grupo ACS es una coalicion de compafiias dedicadas a la construccién y servicios. Cada afio,
este grupo de compaiiias, al igual que la gran mayoria de grandes empresas, publican un
informe anual sobre la situacion de la empresa. En este caso, nos encontrariamos con el
informe anual integrado, el cual, en su sexto apartado, trata sobre la RSC que este grupo lleva

a cabo en cada una de las empresas formantes.

El grupo ACS posee un cddigo de conducta basado en la integridad, la profesionalidad vy el
respeto por las personas y el entorno. A su vez, ve la necesidad de tener ciertos compromisos
con sus trabajadores, como son la formacidn, la no discriminacidn o la seguridad y salud en el

trabajo, siempre con respeto a los Derechos Humanos y Libertades Publicas.

Este grupo, ve la razén de su éxito empresarial en el talento de sus equipos, por ello
promueven la mejora continua de las habilidades, capacidades y motivacion de los empleados,
con el fin de retener a los mejores profesionales. Alguno de los principios que rigen las
politicas en cuestion de recursos humanos, tratan de captar, conservar y motivar a estos
trabajadores, promover el trabajo en equipo, apoyar e incrementar la formacién y aprendizaje,

y fomentar la innovacién de procesos, productos y servicios.
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El grupo ACS trata de conocer la situacidn profesional de los trabajadores, para poder, de esta
forma, conocer las necesidades formativas, y, asi, poder hacer frente al mercado, impulsando
de este modo el desarrollo profesional de los empleados en relacién con las necesidades
especificas de la produccién. Disponen de diversos programas de formaciéon y desarrollo,
destinados a cubrir estas necesidades formativas, asi como desarrollar profesional y
personalmente a los trabajadores. Mds especificamente, este informe menciona las estrategias
de identificacién y formacidn de talentos femeninos, asi como, el impulso del talento de los

jévenes mediante un plan de formacion especifico.

Por ultimo, cabria mencionar que el presupuesto del grupo ACS en el afio 2017 para invertir en
formacién ha aumentado de 23 millones a 29,2, con lo que podemos ver la importancia que
este grupo da a la formacién. El nimero de empleados participantes en alguna actividad de
formacién ha aumentado en 13.314, siendo el total de 83.870 empleados que estan siendo
formados, lo que representa al 46% de la plantilla. Pero, no solo ha aumentado el nimero de
empleados, sino que, ademas, ha aumentado el niumero de media de horas por empleado de

10,2 horas a 12,5 horas.

3.2 ACCIONA

ACCIONA es una empresa dedicada a energias renovables, infraestructuras, agua y servicios,
con el fin de conseguir un bienestar social, un desarrollo sostenible y la generacién de valor

para los stakeholders.

ACCIONA, al igual que ACS, posee un cédigo de conducta, acompafiado de una politica basada
en Derechos Humanos y en Prevencién de Riesgos Laborales. Esta empresa considera el
talento de sus trabajadores como su principal activo y fuente de ventaja competitiva, y, por lo
tanto, ve la necesidad de proporcionarles nuevas habilidades y conocimientos, de forma
continua. A la hora de decidir qué tipo de formacién se va a llevar a cabo, observan las
fortalezas, las aspiraciones y las prioridades de los empleados, para de esta forma

proporcionar la educacién adecuada.

Esta compaiiia tiene estrategias y planes para atraer y retener el talento, como son la inversion
en formacidén o instrumentos de motivacion, que, como hemos visto, es de gran importancia a
la hora de generar nuevo conocimiento. Para esto, desarrollan programas de captacion,

reconocimiento y retencién del talento, al igual que proporcionan formacién a los empleados,
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dotandoles de conocimiento y habilidades para poder llevar a cabo su trabajo de la manera
mas eficiente. Aqui, podemos mencionar “Mi Desarrollo”, un plan de formacién profesional

para cada empleado, integrado en la intranet de la empresa.

Por otra parte, ACCIONA, también promueve la educaciéon con individuos externos a la
empresa, mediante politicas de patrocinio y mecenazgo, con el objetivo de fomentar la
formaciéon en campos de mayor interés, como son la salud, la educacién y la cultura. Un
ejemplo claro, es la Catedra ACCIONA, en colaboracién con SUR, Escuela de Profesiones

Artisticas, con la que se trata de formar a profesionales en el campo de las artes.

A parte de promover la educacion con terceros, también promueve la innovacién colaborativa
con terceros, centrandose en el desarrollo de tecnologias que garanticen la sostenibilidad de la
empresa. Estos planes se llevan a cabo mediando el programa I'MNOVATION #Startups, que
ayuda a startup, pequefias empresas en su fase de puesta en marcha, a desarrollar sus

proyectos en infraestructuras y energias renovables.

En la memoria de 2017, podemos apreciar como ACCIONA ha aumentado su personal en 4.568
empleados, por lo que podemos entender que también han aumentado el nimero de horas de
formacidén. Pero ACCIONA, no solo ha aumentado el nimero de horas total, sino también el
nuero de horas de media que un empleado recibe de formacidn al aiio en 0,74 horas. Ademas,
su presupuesto para contribucidn social ha aumentado en 3,3 millones de euros, con lo que se

puede apreciar el interés de esta empresa en este aspecto.

3.3 FERROVIAL

Ferrovial es una compaiiia que se dedica a la construccién de infraestructuras de transporte. La
vision de esta empresa consiste en la mejora del futuro mediante el desarrollo y la operacién
de infraestructuras y ciudades sostenibles, todo esto, comprometiéndose con mantener los
niveles de seguridad, excelencia operativa e innovacién, generando un valor para los
stakeholders. Mientras que, la gestion empresarial se basa en la integridad, transparencia y

respeto a la legalidad y a los derechos humanos.

Ferrovial entiende la innovacién como el elemento clave de su ventaja competitiva, ya que le
permite proporcionar soluciones eficientes, sostenibles y seguras. Ferrovial colabora con
distintas startup, ya que, ven en estas, un complemento a las capacidades de la empresa,

aportando agilidad y flexibilidad, a la vez que, facilita la puesta en marcha de nuevos productos
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y procesos. Para esto, se presenta BuildUp!, un programa con el objetivo de buscar startup con

las que colaborar en la resolucion de distintos retos innovadores.

Respecto al talento, Ferrovial, trata atraer, fomentar y retener al talento, formando grupos
experimentados y comprometidos con la empresa. Contemplan como el desarrollo profesional
es de vital importancia para poder enfrentarse a la continua innovacién y transformacién
digital. Durante el 2017, la empresa llevo a cabo los proyectos “Play the Future”, con el que
trataba de acercar las nuevas tecnologias a los trabajadores, y, “Ciclo Awareness Sessions”,
unas jornadas enfocadas a metodologias de innovacion y tecnologias emergentes. Ademas, se
organizd la segunda edicién del congreso interno, “Innovation Community Summit”, con el fin
de reunir a los lideres en innovacién de la compafiia, y, de esta forma, crear redes de

comunicacion con las que compartir conocimientos.

En relacién a los planes de evaluacidon y desarrollo de Ferrovial, se aprecia que, 29.972
empleados han sido beneficiados por dichos planes, lo que corresponde a un 31% de los
empleados, aunque, Ferrovial asegura que estos 29.972 son el 100% del colectivo objetivo de

estos planes.

Esta empresa invierte 46,7 millones de euros en |+D, repartidos entre mas de cien proyectos y
convenios con treinta diferentes startup. Con estos niumeros, podemos apreciar el interés que

esta empresa otorga a la innovacion.

Ademas, como ya hemos dicho, una forma de motivar a los empleados es mediante sistemas
de incentivos o de retribucion. Ferrovial desarrolla un sistema de retribucion variable, en
funcién de los objetivos conseguidos, que alcanza al 18% de la plantilla. Por otro lado, ofrece
de forma voluntaria y de acuerdo a las necesidades personales, un plan de retribucién flexible,
que ofrece la posibilidad de sustituir parte de la retribuciéon por determinados productos, con

el objetivo de optimizar el liquido posible.

34 Resumen

A modo de resumen, podemos ver la importancia que ven estas empresas en la formacién, no
solo de los stakeholders internos, como son los empleados, sino también la importancia en los
stakeholders externos a la empresa, como pueden ser startup con las que colaboran y

financian, o universidades en las que promueven el conocimiento.
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Ademas, cada organizacion lleva a cabo sus politicas como cree correcto, es decir, las politicas
sobre formacidn se pueden parecer, pero cada empresa tiene sus propios programas con sus
propias caracteristicas, enlazados con los objetivos propios de la empresa, tratando de
alcanzarlos de una forma mas facil gracias a estos nuevos conocimientos y habilidades

adquiridos.

También, hemos podido observar cdmo estas empresas fomentan la comunicacién entre los
empleados, aunque estos sean de distintos paises. Esto lo podemos enlazar con el proceso de
socializacién del que hablan Nonaka y Takeuchi (1995), donde diversos individuos comparten

experiencias y conocimientos, llegando a crear nuevo conocimiento para la organizacion.

Por ultimo, no hay que olvidar, como hemos mencionado al principio de este apartado, que no
todas las empresas dentro del sector de la construccidon son iguales, y contemplan el
conocimiento y la innovacién de la misma manera, por lo que, al generalizar estas

observaciones, estariamos cometiendo un error.

4 Conclusion

Como hemos visto durante el estudio, el concepto de RSC se puede ver desde varios puntos de
vista, muestra el gran nimero de definiciones que existen, pero, también se puede apreciar,
como la gran mayoria de las definiciones tienen, entre otros, un elemento en comun, la
voluntariedad. Con esto vemos, que las empresas que han adoptado estas politicas, las han
adoptado porque asi lo han decidido, mostrando de esta forma, un compromiso ético hacia los

stakeholders.

Estos stakeholders con los que las empresas guardan un compromiso ético, son, generalmente,
aquellos afectados por la actividad de la empresa. En nuestro caso, estos stakeholders son los
recursos humanos, tanto por su cercania a la empresa, vistos como stakeholders internos,
como su enmarcacién como un stakeholder definitivo, es decir, los recursos humanos poseen
poder, urgencia y legitimidad, respecto a las actuaciones de las empresas. Los recursos
humanos no son un recurso como los demds, como el nombre indica, tienen un aspecto
humano, y, como sabemos, cada individuo es distinto de cualquier otro, y no solo contando
fisicamente, sino psicolégicamente también, cada individuo posee diferentes experiencias,

conocimientos, habilidades e informacién. En definitiva, cada individuo posee un capital
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humano propio e inimitable, que otorga a la empresa una fuente de valor Unica, que,

gestionada correctamente, puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva.

Dentro de este capital humano, uno de los componentes mds importantes que podemos
encontrar es el conocimiento. Este conocimiento es tan importante debido a que es
considerado la base de creaciéon de mas conocimiento, al igual, que de otros productos o
servicios. Por lo tanto, la empresa se centrard en gestionar este conocimiento, ya que, si no es
gestionado, no generara ventaja competitiva, ni creard mas conocimiento, sino que estara
desaprovechando este valioso recurso. Mediante la gestion del conocimiento, las empresas no
solo van a aprovechar mejor el potencial del conocimiento, sino, que, ademds, motivaran y
retendrdn a los empleados, asi como, les impulsardn a participar en la empresa en mayor
medida, fomentando la transferencia de conocimientos a otros compafieros, y, de esta

manera, generando conocimientos ain mayores.

Pero, no solo encontramos la gestidon del conocimiento como Unica fuente de la creacién de
conocimiento. También, hay que tener en cuenta la gestidn de los recursos humanos, que esta
altamente entrelazada con la gestién del conocimiento, debido a que esta depende en gran

medida del conocimiento inicial de los recursos humanos, como de la motivacién de estos.

Hemos visto la importancia del factor motivacional, ya que, un trabajador motivado aumenta
su productividad, su predisposicion a compartir sus conocimientos, asi como, la probabilidad
de permanecer en la empresa. Esta motivacién puede ser implementada por ciertas politicas
responsables de recursos humanos, como puede ser un sistema de incentivos ético, o la
posibilidad de mejora de su formacién. Por esto, las politicas organizacionales de recursos
humanos son un punto de gran importancia para tener en cuenta cuando una empresa desee

llevar a cabo una gestién del conocimiento.

Por otro lado, estas empresas dispuestas a incluir politicas de RSC en la gestién del
conocimiento, son empresas que generalmente basan su ventaja competitiva en el capital
humano y en la innovacién, por lo que no les importar invertir en formaciéon para sus
empleados, ya no solo porque este mejorando la base de su ventaja competitiva, sino porque
también estaria mejorando su publicidad y su imagen de cara a la sociedad, por lo que
entendemos, que no siempre estas politicas responsables son llevadas a cabo con fines

altruistas.

Por ultimo, remarcar, que nos encontramos ante un concepto de RSC, que cada vez esta mas

presente entre las empresas. Dado que, para la sociedad, la RSC promueve un
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comportamiento responsable por parte de las empresas. Mientras que, para las empresas,
supone un aumento de la participacion activa de sus empleados y de su motivacién, al igual

que, favorece la creacion de conocimiento.
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