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RESUMEN

El conocimiento, es un activo intangible valioso
para la organizacion, por ello se hace necesario esta-
blecer elementos de gestién que permitan su desa-
rrollo y mantenimiento en la misma, uno de estos
elementos es el trabajo en equipo, que favorece la
socializacién del conocimiento a través de la puesta
en practica de la cultura, el liderazgo, las politicas de
recursos humanos y la estructura organizativa.

Palabras clave: Conocimiento, Cultura, Liderazgo,
Trabajo en Equipo, Politicas de Recursos Humanos
y Estructura Organizativa.

ABSTRACT

The knowledge, is a valuable intangible asset for
the organization, for it becomes it necessary to
establish administration elements that allow its
development and maintenance in the same one, one
of these elements it is the work in team that favors
the socialization of the knowledge through the
setting in practices of the culture, the leadership,
the politicians of human resources and the
organizational structure.

Key words: Knowledge, Culture, Leadership,
Work in Team, Political of Human Resources and
Organizational Structure.

. INTRODUCCION

En este trabajo se analizan los elementos de ges-
tién que facilitan el desarrollo del conocimiento y
las implicaciones que tienen para el capital intelec-
tual los procesos de aprendizaje organizativo, enten-
diendo como tal el acceso permanente a fuentes de
conocimiento y las practicas que, dentro del ambito
de los recursos humanos, pueden potenciar la crea-
cién de conocimiento desarrollado por grupos de
individuos o comunidades de practica. Dentro de
estas practicas destaca el trabajo en equipos
autoorganizados y dotados de autonomia para re-
solver sus propios problemas y tomar decisiones, ale-
jados de la formalizacién candnica que se fundamenta
en la documentacién del conocimiento de naturale-
za tebrica y abstracta alejada de la realidad. La jerar-
quia y los procedimientos formales de la organiza-
ci6én no pueden imponer cudl debe ser la aportacion
del individuo, pues existen formas de conducta que
no pueden ser controladas por la organizacion for-
mal. Para evitar una contribuciéon negativa, sera indis-
pensable la cooperacion voluntaria del trabajador
quien, a su vez, puede ser incentivado. Si esto no es

asi, la creacion de conocimiento fracasara. La cultura,
el liderazgo, el trabajo en equipo y una politica de re-
cursos humanos adecuados facilitaran dicha coopera-
cién al generar entornos de trabajo mas satisfactorios.

. LA CULTURA Y VISION
DEL CONGCIMIENTO

Dado que el capital intelectual no esta formado
unicamente por las competencias de los trabajado-
res, sino también por su permanencia y compromi-
so con la organizacion, la funcién de personal debe-
ra desarrollar una cultura que potencie dicho com-
promiso. La cultura organizativa que potencia la ge-
neracién de conocimiento exige actuar sobre diver-
sas caracteristicas del entorno interno entre las que
destacan (Pérez-Bustamante, 1998): 1) la intencién
o aspiracion de la organizacién para alcanzar los
objetivos prefijados, implicando todo ello la adquisi-
cion, creacion, acumulacién, proteccién y explota-
cion del conocimiento a todos los niveles; es la vi-
si6n del conocimiento, 2) la autonomia de los traba-
jadores para que, expresando libremente sus opinio-
nes, compartan conocimientos 3) la creacién de in-
fraestructuras que permitan modificar los proyectos
iniciados y transferir ideas, sin menospreciar las opor-
tunidades para la creatividad que surge del caos y de
la crisis, ya que estas situaciones permitiran cuestio-
nar las actitudes basicas de comprension del mundo
y plantear nuevas soluciones, 4) la duplicidad de in-
vestigaciones mediante intencionados solapes de in-
formacién sobre diferentes actividades, que permi-
tan a los trabajadores aportar nuevas ideas y com-
partir bases de conocimiento ticitas que potencien
la busqueda de soluciones y un mejor entendimien-
to de los problemas planteados, 5) el mantenimiento
de la diversidad y complejidad interna para hacer
frente a los retos que suponen los cambios en el en-
torno, 6) la creacién de una cultura de asimilacién de
conocimientos externos que haga frente al sindro-
me no inventado aqui y reduzca las dificultades para
adoptar ideas generadas externamente (Allen, 1977);
y 7) una comunicaciéon fluida entre los diferentes
departamentos y areas funcionales que facilite el éxito
innovador, asi como el denominado aprendizaje
mediante la interaccion (Baba e Imai, 1993), pues la
proximidad de las personas y areas de trabajo poten-
cia la actividad comunicativa y, por lo tanto, el flujo
de transmision de informacién entre ellas. Existen
muchos factores culturales que inhiben el proceso
de transferencia de conocimiento y su posterior asi-
milacién. La tabla 1 recoge los seflalados por
Davenport ¢f al, (1998) y la forma en que pueden
solucionarse los problemas propuestos:
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TABLA 1: FACTORES CULTURALES DEL PROCESO DE
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

INHIBIDORES SOLUCION POSIBLE

Encuentros cara a cara

Rotacion, formacion equipos de tra-
bajo que permitan desarrollar un en-
torno comun, visién del conocimiento

Falta de confianza

Diferentes entornos
de referencia

Falta de tiempo y lugares de
reunién.  Comunicacion
percibida como no trabajar

Estatus y recompensas para
poseedores de conocimiento

Falta de capacidad
de absorcion

Establecer lugares fisicos y tempora-
les para la comunicacion

Disefiar programas de evaluacion que
valoren el compartir conocimientos

Formacion para apertura de miras.
Contratacion externa

Valorar la calidad de las ideas mas
que la fuente de las mismas

Sindrome no inventado
aqui. Concepcion jerarquica
de las ideas

Intolerancia a los errores o
peticiones de ayuda

Fuente (Davenport et al.,1998)

Aceptar los errores y caos creativo,
asi como las colaboraciones

El conocimiento reside en el capital humano indi-
vidual y se debe ‘desindividualizar’ incorporandolo
al conjunto unico de habilidades especializadas, a la
historia, a la cultura o a las rutinas organizativas de
la empresa, de tal forma que se pueda repetir el éxito
de una actuacién, con independencia de la participa-
cién del sujeto creador del mismo. De hecho, sola-
mente cuando la organizacién puede controlar y ac-
ceder al conocimiento especializado de sus trabaja-
dores, podra desarrollar una posiciéon organizativa
dificilmente imitable por los competidores y alcan-
zafr y mantener un crecimiento sostenible (Jordan y
Jones, 1997). La explicitacion del conocimiento per-
mite reducir el riesgo de que se pierda para la orga-
nizacién si los individuos la abandonan sin haber
difundido antes internamente su base cognitiva. La
explicitacién puede suponer que el conocimiento se
concrete en normas y pautas de actuacion ticitas o
se incorpore a productos o artefactos de codifica-
cion. El primer caso se logra potenciando y desarro-
llando una cultura organizativa que incremente la
confianza y socializacién del conocimiento a través
de valores compartidos, de forma que los objetivos
de los trabajadores y de la organizacion sean conver-
gentes. Esta convergencia evitard el desarrollo de
comportamientos oportunistas, de forma que las
competencias esenciales basadas en el conocimien-
to de los individuos no tienen que estar codificadas
ni difundidas externamente para asegurarlas. La con-
secucion de la congruencia de objetivos es una cues-
tién de seleccion, motivacioén y socializacion de la
fuerza de trabajo (Boisot 7 al., 1997); es decir, forma
parte del ambito de actuacion de las politicas de re-
cursos humanos. Respecto al segundo caso, la arti-
culacién e insercién del conocimiento en disefios y
productos implica importantes niveles de codifica-
cién del conocimiento que asegura a la organizacién
su propiedad y la posibilidad de ejercer posterior-
mente su defensa juridica en caso de utilizacion ilegi-
tima. Como contrapartida, la organizacién debera po-
tenciar la existencia de comunidades de practica, ya
que la documentacién del conocimiento expresa qué
se debe hacer pero no cémo se debe actuar. La vision
debe definir qué tipo de organizacién en conocimien-

to se desea ser (en qué fase del ciclo del conocimiento
y qué tipo de activos de conocimiento se desarrolla)
lo que debe permitir orientar los esfuerzos de desa-
rrollo de conocimiento de los individuos. Por ello, tie-
ne que definirse en funcién de las capacidades y com-
petencias cognitivas que se posee y no en funcion de
las tecnologfas que se ha desarrollado o los mercados
en que se estd presente, puesto que es superior a una
divisién, producto o mercado; viene a ser la defini-
ci6én del negocio de la empresa. Ambos configuran
una especie de meta recurso que puede ser utilizado
como guia para la toma de decisiones, pues se ha de-
sarrollado a lo largo del tiempo en el proceso de solu-
ci6én de problemas a que se ha visto enfrentada la or-
ganizacion. Es funcién de la alta direccion articular y
comunicar la misién y el objetivo de conocimiento a
todos los miembros de la organizacion.

IIl. EL LIDERAZGO

Este proceso ayuda a dirigir y movilizar personas,
conocimientos e ideas para que el trabajo sea reali-
zado, e implica tener que desarrollar capacidad para
integrar a los individuos en un proyecto comin, asf
como coordinar que las necesidades individuales es-
tén alineadas con los objetivos de la organizacion.
El liderazgo tienen una importante connotacién
interpersonal y, a diferencia de la direccién, que tie-
ne una naturaleza estatica, ha de considerarse un pro-
ceso dindmico por el que se decide hacia dénde han
de moverse las personas, influyendo en su compor-
tamiento para que se comprometan con los objeti-
vos prefijados y motivandolas e insuflindoles ani-
mos. En la economia del conocimiento, uno de los
roles mds importantes de los lideres es desarrollar
las condiciones que fomenten el proceso de apren-
dizaje, actuando como solucionador de problemas,
supervisor y formador para potenciar la formacién
de comunidades de practica en las que se transmita
conocimiento y generar espacios de conocimiento
que lo creen. El directivo debe abandonar sus pre-
juicios culturales y entender como llevar a cabo el
proceso de aprendizaje, manifestando disconformi-
dad con las normas y habitos culturales establecidos
que, fundamentalmente, sefialan que todo debe es-
tar bajo un claro control del directivo. El directivo
delega autoridad y los miembros de la organizacion
asumen responsabilidad. Asi, se exige, de un lado, la
aceptacion de una pérdida de una tradicional fuente
de poder del directivo y, de otro, que el individuo sea
capaz de aceptar los retos y la responsabilidad que
se le exige y compartir tanto el éxito como el fracaso
del proyecto o la empresa. Por ello, no es posible
mantener las formas habituales de direccién y dise-
flo basadas exclusivamente en el control jerarquico,
siendo necesario fomentar el trabajo en grupo, la des-
centralizacion, la interaccion entre las personas, y su
autonomia y capacidad de iniciativa (Grant, 1997).

IV. EQUIPOS DE TRABAJO

En un equipo bien gestionado se crea un contexto
que permite compartir experiencias (conocimiento ta-
cito), crear nuevas perspectivas y resolver problemas
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(aprender) mediante el didlogo y la discusion (conoci-
miento explicito). El trabajo en equipo permite un cre-
cimiento sinérgico de los esfuerzos individuales debi-
do, principalmente, a que una de las mas poderosas fuer-
zas motivadoras de los individuos es sentirse respeta-
dos y apoyados por los integrantes del grupo al que
consideran pertenecer y en el que desean mantener su
posicion. Los sistemas de trabajo en equipo facilitan
que el trabajador se sienta integrado y comprometido
con la planificacién, organizacién y control de sus ta-
reas, pues se satisface la necesidad de filiacién de los
individuos y aumenta su sentimiento de seguridad y se
facilita el desarrollo profesional del individuo a través
de las relaciones interpersonales con los compafieros.
Dentro de este desarrollo es notoria la mejora de la
creatividad; en parte surgida de la libertad de toma de
decisiones y la pérdida del miedo a ser sancionado ya
que las decisiones son tomadas de forma colectiva por
el grupo y no por el individuo aisladamente; lo que no
implica escaquearse. Los equipos autogestionados pro-
veen precisamente un espacio ideal para la autonomia,
puesto que desarrollan maltiples funciones, requieren
de la coordinacién de los individuos y permiten limar
las diferencias y limitaciones del conocimiento indivi-
dual, a la vez que aumenta la capacidad de desarrollar
nuevo conocimiento. LLos equipos multifuncionales
aportan nuevas ideas y amplian las fuentes de conoci-
miento y son adecuados para las actividades
innovadoras, que requieren ser creativos. Por el contra-
tio, los equipos especializados son utiles para desarro-
llar trabajos mas rutinarios, donde la masa ctitica sea
un factor esencial del desarrollo de conocimiento.

V. LAS POLITICAS DE
RECURSOS HUMANQOS

Las politicas de recursos humanos también jue-
gan un papel muy importante al lograr que los inte-
reses de las organizaciones converjan con los de sus
empleados, vinculando a la supervivencia estratégi-
ca de la organizacién su capacidad de aprendizaje,
tal y como se recoge en la figura 1.

Politicas de Recur sos
Humanosy Capital
Politicas Capital Politicas
Recursos humano Recursos
de humanos de humanos
Aprendizaje
doble
Capital del Capital
Consumidor |~ Estrategia Estructural
- Supervivencia .
Bengflc_l 0s y Aprendizje Rutinasy Pgutas
econdmicos organizado comportamiento

Figura 1: Proceso de aprendizaje y actuacion

de politicas de recursos humanos
Fuente: Pérez-Bustamante (1998)

Generalmente, se intercambia permanencia en la or-
ganizacion por estabilidad, promocién, formacién y
mejores contraprestaciones econémicas y sociales en
el futuro (Kamoche, 1996). Ia distribucién temporal

de las compensaciones salariales puede estructurarse
de forma que disminuyan los pagos actuales y aumen-
ten los pagos futuros en forma de retribuciones por
antigiiedad o elevadas pensiones que el trabajador pier-
de si abandona la organizacién. La percepcion en el
futuro de estos pagos diferidos no es sino el rescate
de una fianza que el trabajador ha ido constituyendo a
lo largo del tiempo como garantfa de su permanencia
en la empresa; de ahi que también se les denomine
grilletes dorados. Dichas politicas requieren del apoyo de
una cultura empresarial que contribuya a retener el
capital humano al incluir entre sus valores clave la leal-
tad y el compromiso del trabajador con la empresa.
Los empleados portadores de capital intelectual sue-
len estar comprometidos emotivamente con la em-
presa, lo que significa que estin menos interesados
por los rendimientos econémicos que perciben que
por las condiciones en que desarrollan su trabajo. Este
hecho implica que ante una deficiente recompensa
social existe potencial para una elevada movilidad en
el empleo en busca de mejores condiciones laborales.
Von Glinow (1988) y Liedtka e¢# al. (1997), indican al-
gunas politicas y practicas orientadas a retener a los
miembros de la organizacién: la participacion y liber-
tad en la toma de decisiones; ofrecer medios para que
los trabajadores puedan desarrollar sus conocimien-
tos; establecer sistemas de recompensa equitativos; fo-
mentar la existencia de valores compartidos en la or-
ganizacion; extender la creencia de que cada miem-
bro es significativo més alld de los propios intereses
de la empresa; fomentar un sentido del disfrute en el
trabajo; ofrecer la oportunidad de trabajar con profe-
sionales de alto nivel; y otras cuestiones también im-
portantes como la estabilidad de los proyectos de in-
novacién o un horatio que se adapte a los requeri-
mientos de la tarea, sin rigideces innecesarias.

VI. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La estructura organizativa sera el elemento que mo-
vilice y coordine los recursos tangibles e intangibles
de la organizacién, incorporando tanto relaciones in-
ternas como externas entre dichos recursos. La es-
tructuraciéon va a permitir extraer el mayor valor de
los recursos a disposicion de la organizacion median-
te procesos de socializacion, el ejercicio del control, la
cultura y los incentivos. Con la departamentalizacién
clasica no se anima ni a compartir los modelos men-
tales, ni a tomar decisiones que tengan en cuenta mul-
tiples perspectivas y no se desarrollan mecanismos de
coordinacién que ofrezcan la posibilidad de negociar
y compartir un significado conjunto de las partes re-
levantes del problema y sean utilizadas como marco
de referencia desde donde se interprete la realidad y
resolver los problemas. En este sentido, las estructu-
ras organicas, caracterizadas por una reducida
formalizacidn, escasa centralizacion en la toma de
decisiones y unas estructuras de planificacion y con-
trol mas participativas que jerarquicas, son preferibles
a las mecanicas. Tales formas, al ser mas flexibles, se
adaptan mejor a las situaciones cambiantes y a los re-
querimientos imprevistos. Asi, las caracteristicas
organizativas de una empresa que facilitan el proceso
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TABLA 2:
FICHA TECNICA IRIZAR

Nombre: IRIZAR.

Propiedad: Sociedad
Cooperativa.

Localidad: Ormaiztegi
(Guiplzcoa).

Actividad: Fabricacion de
autobuses de lujo.

No. de trabajadores:
632.

Ventas Totales: 28.000
Millones de pesetas
(168,3 Millones de
Euros).

Posicion de Mercado:
Lider en Espafia, segun-
do en Europa, y con
plantas productivas en
otros cuatro continentes.

Direccién: Zumarraga
Bidea, No 8 20216 -
Ormaiztegi.

Teléfono: (+34) 943 80
91 00.

L “El concepto de proyecto Irizar
acufiado como un proyecto
basado en las personas nace en
esta década .Después de una
situacion delicada a comienzos
de los 90 empezamos a reflotar
la empresa basandonos en una
comunicacién diaria, un conocer
los problemas, comunicar como
iban las cosas, un acercamiento
mutuo dfa a dia . Esto daba
resultado y fue el inicio del gran
salto”. Saratxaga, en entrevista
para la revista Gatza, Noviembre
del 2000.

~

Los equipos linea —cliente, son
los encargados de servir los
pedidos a los clientes, en ellos
se integra cerca del 90% del
personal tanto directo como
indirecto.
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innovador reduciendo la inercia al cambio y abrién-
dola a su entorno son la alta complejidad, la baja
formalizacion y la baja centralizacién (Sapolsky, 1967).

A continuacién, presentamos el caso de la empre-
sa Irizar, por medio del cual, se resaltan los factores
de gestion que inciden en el desarrollo de conoci-
miento, mediante el ‘compartir experiencias’. Cabe
denotar que este caso de estudio forma parte de una
serie de estudios, que enriquecen la investigacioén que
actualmente adelanta la autora de este articulo y que
fue elaborado, a partir de la informacién recolecta-
da mediante: a) entrevista directa con el personal
tanto operativo como directivo en la empresa, b) ob-
servacion directa y ) inmersion de la investigadora
en las vivencias diarias de la fabrica.

VII. CASO DE ESTUDIO

Irizar, es una empresa que fabrica autobuses de
lujo que circulan por 45 paises. Esta ubicada en
Ormaiztegi, una pequefia localidad de 1.200 habi-
tantes situada en la provincia de Guipizcoa, en el
Pafs Vasco (Espafia). En 1963, Irizar se transfor-
mo de Sociedad Anénima a Sociedad Cooperativa,
integrandose en Mondragén Corporaciéon Coope-
rativa (MCC). La ficha técnica de Irizar es la que
figura en la Tabla 2. Irizar, se ha ido transforman-
do de manera paulatina desde una organizaciéon
jerarquico-funcional, hasta ser hoy un proyecto em-
presarial basado en las personas’ .

7.1 La estructuracion del trabajo en Irizar

La dificil situacion de Irizar en el bienio 1990-91 pro-
voco pérdidas de 1.000 millones de pesetas y una in-
mensa desmotivacion en las 286 personas que confor-
maban entonces el personal de Irizar. Esta situacion
llevo ala empresa al borde del cierre. Ante ello, se toma
la decisién de cambiar la direccion general de la em-
presa. En el afio de 1992 Irizar comienza su carrera
ascendente hacia la excelencia empresarial, hasta que
en 1994 los resultados mostraban unas cifras favora-
bles, tales como un ritmo de produccién de dos auto-
buses al dia y beneficios que ascendfan a 700 millones
de pesetas, a la vez que empieza a disfrutar de los fru-
tos del esfuerzo que las personas y la direccion habfan
realizado. Sin embargo, era necesatio realizar una re-
flexion acerca del camino a seguir en el futuro y, por
ello, los 10 integrantes del equipo directivo se reunie-
ron el 19 de Septiembre de ese mismo afio en Otalora
(Guiptzcoa), para reflexionar sobre las claves que ha-
bian llevado a la empresa a obtener ese éxito sin prece-
dentes. De dicha reunién se obtuvo como conclusioén
que las claves de los logros obtenidos hasta entonces
eran las siguientes: 1) Producto. Se disponia de un gran
producto que estaba llegando a doce paises con exce-
lente aceptacién en sus mercados, 2) Liderazgo, con-
cebido desde un principio como compartido, 3) Equi-
pos Humanos, a los que se les concede un gran valor,
como agentes fundamentales del cambio, 4) Flexibili-
dad, que permitia una asuncién de responsabilidades
por parte del personal respecto a las labores a desem-
pefar, 5) Imagen de empresa, de manera que la empre-
sa habfa logrado posicionarse con buenos resultados

en pafses tales como Alemania, Reino Unido, Francia e
Italia, 6) Mejora interna, lograda fundamentalmente por
los equipos humanos, quienes pusieron su confianza y
su empefio al servicio de los objetivos de la empresa y
7) Cultura empresatial, que comienza a desarrollarse
como valor importante en el camino hacia la excelencia
empresarial. Es asi como en Irizar se comienza con la
implantacién de la reingenieria, como base estructural de
su trabajo; el proceso de reingenierfa se comenzoé con
la ayuda del Centro Tecnolégico Ikerlan. El desarrollo
de la cultura de reingenierfa se hizo mediante la impli-
caciéon de los lideres de los equipos de proyecto,
reforzandose en toda la empresa mediante el estableci-
miento del eguipo linea client?. Cabe resaltar que la
Reingenierfa en Irizar tiene un significado, que es acu-
flado y compartido por los miembros de la organiza-
cién. En la Tabla 3., se establece dicho significado.

TABLA 3: SIGNIFICADO DE REINGENIERIA EN IRIZAR

* Reingenieria significa volver a empezar, es la revision de los proce-
s0s para lograr mejoras espectaculares en las cuatro claves del ne-
gocio: calidad, costos, servicio e innovacion.

La reingenieria comprime los procesos y la organizacion horizontal y
verticalmente, confiando tareas mdltiples a personas o equipos que
actlan auténomamente y que antes acudian al superior jerarquico.

La toma de decisiones forma parte del proceso.

En la reingenieria los lideres dejan de actuar como supervisores y
se comportan como entrenadores, adiestrando. Los trabajadores pien-
san mas en las necesidades de los clientes y menos en las de los
lideres de la organizacion.

La reingenieria genera equipos de personas que trabajan conjunta-
mente para realizar un proceso total. A los integrantes de equipos
de procesos se les pide que piensen, se comuniquen y obren con su
propio criterio y tomen decisiones.

En la reingenieria solo interesa aquello que afiade valor: las perso-
nas de la empresa son mas generalistas, menos especialistas y tie-
nen una mayor sensacion de desarrollo y realizacién (se comparten
los retos y objetivos y la meta es el cliente).

+ La reingenieria trata no Unicamente de tener una actividad, sino de
generar unos resultados, gestionando apropiadamente los procesos.

Fuente: Memoria de Irizar, Presentacion al European Quality Award 2000.

En la actualidad cada miembro del equipo coordi-
nador refuerza la misién y los valores comunes a tra-
vés de reuniones en equipo y consigue que todos
sepan lo que son y porqué son importantes. Cabe
resaltar también que desde finales de 1994 en Irizar
se han suprimido tres niveles jerarquicos en la orga-
nizacion, y los mandos eliminados han sido sustitui-
dos por ‘coordinadores de equipos linea cliente’ con
liderazgo, sustituyendo de esa manera la autoridad
por un proceso de facilitacion.

Por ultimo, en el anio 2000 se realizé otra revision de
la misién y valores comunes con igual profundidad a la
realizada en el afio 1998. De esta revision se obtuvo
como producto la actual misién y vision de la empresa.

Para Irizar, el éxito del proyecto basado en las personas
se fundamenta en: a) la coherencia con su mision, b)
un sistema de equipos multifuncionales, ¢) una cul-
tura de participacién y d) autogestioén a través del
trabajo en equipo. Cada equipo esta conformado por
personas, cuya concepcion en Irizar es la siguiente:
Partiendo de gue “las mejores organizaciones no dependen de
grandes lideres”, queremos un Nuevo Estilo de
Liderazgo Compartido que nos permita ir por delante
de la competencia, impulsando un proyecto Orientado a la



Las
caracteristicas
organizativas de
una empresa que
facilitan el
proceso
innovador
reduciendo la
inercia al cambio
y abriéndola a su
entorno son la
alta complejidad,
la baja
formalizacion

y la baja
centralizacion.

Tomado de la memoria de

presentacion al European
Quality Award 2000.

European Foundation For Quality
Management (Organismo de
Gerencia de la Calidad en la
union Europea).

Tomado del comunicado de
prensa del 27 de septiembre
2000 del European Foundation
For Quality Management.

Hecho este, que se denota
claramente en las entrevistas
sostenidas con el personal de
Irizar, tanto directo como
indirecto, e independientemente
de su condicion de socios o
eventuales.

Juan Jesus Anduaga es el
coordinaor responsable de las
relaciones con personas.

Este tipo de autogestion no es
frecuente en las empresas y es
0 de los factores de orgullo para
el personal de Irizar, como lo
demuestra las entrevistas
sostenidas con el personal de la
organizacion.

Las entrevistas, se realizaron a
personal tanto operativo como
directivo; cada entrevistado se
reunié con los investigadores,
para dialogar sobre aspectos
claves contemplados en un
cuestionario base.

Innovacion a través de un Aprendizaje Comparti-
do basado en Equipos Autogestionados®. 1.a base de
la organizacion en Irizar es un sistema de autogestion,
participacion, experiencia y liderazgo compartidos
entre personas (el EFQM* lo ha valorado entre los
mejores del mundo). Se gestiona por procesos y esta
comprometida con la mejora continua, incremental
y, sobre todo, radical, con la reingenierfa como ele-
mento basico que asegura el futuro; se ha pasado de
un sistema de gestién tradicional por departamen-
tos o funciones a una organizacién gestionada por
procesos interrelacionados, que le permiten centrar
sus esfuerzos en aquellas actividades que afiaden va-
lor a sus clientes y aumentar, asi, su ventaja competi-
tiva. La base de estos procesos esta en los equipos
antogestionados y multidisciplinares .

TABLA 4: MISION Y VALORES

MISION

Buscamos un proyecto basado en las personas que, trabajando
en equipo, conduzcan a IRIZAR a la excelencia y que mediante la
continua satisfaccion de los clientes, del personal de la cooperati-
va y la de los colaboradores externos y nuestro entorno (socie-
dad y medio ambiente), permita obtener beneficios que hagan
posible un crecimiento generador de riquezas y nuevos empleos
en un marco cooperativo, de comunicacion y participacion activa.

VALORES COMPARTIDOS
1) La satisfaccion del cliente es nuestra garantia de futuro y, por
ello, ha de ser nuestra méxima prioridad.

2) Conseguir siempre la maxima competencia profesional.

3) Fomentar y gestionar el cambio, tomando iniciativas y riesgos.
4) Trabajar en equipo aportando ideas
5)
6)

Confiar en los demas y merecer su confianza
Ser abiertos a la comunicacion e informacion. Adquirir y compar-
tir conocimientos

7) Respetar a clientes, proveedores, compafieros, entorno social y
medio ambiente.

8) Aceptar las responsabilidades, asumiendo el resultado de nues-
tras acciones.

9) Buscar la excelencia. Hacer el trabajo bien a la primera. Cero
defectos.

10) Calidad, Servicio, Costo, Innovacion, Seguridad y Experiencia
Compartida como claves de nuestra actividad.

Fuente: Memoria “Jornada de Puertas Abiertas Irizar”, Febrero 2001.

7.2 Factores de éxito en el desarrollo del co-
nocimiento en irizar

7.2.1 Liderazgo

Elliderazgo en Irizar es compartido, es decit, se gene-
ra en la creacién de una preocupacion por el liderazgo
a través de toda la organizacion. Este estilo de liderazgo
estimula que todas las personas se sientan participes
del proyecto IrizarS, que se sientan orgullosas de su
aportacion al mismo, y, en definitiva, que se involucren
en el proyecto Irizar sobre la base del entendimiento
claro de la misién y valores compartidos y que ditijan
su capacidad creativa hacia un objetivo claro: la satis-
faccién de los clientes. Con este fin: (1) los miembros
del equipo coordinador estan generando iniciativas
permanentemente en los procesos de revision del
liderazgo, que aportan valor al mismo y que en su lan-
zamiento son gestionadas de arriba-abajo, (2) a través
del progresivo despliegue del liderazgo estas iniciati-
vas pasan a ser gestionadas por los tradicionalmente
no lderes, lideres en Irizat.

El liderazgo, puede ejercerse potencialmente por
todas las personas de la empresa. En total existen

mas de 135 lideres con representatividad sobre otras
personas que participan en 151 equipos
multidisciplinares en activo. Mas del 90% de las per-
sonas de Irizar trabajan en equipos que impulsan sus
propios objetivos. En general, las principales fun-
ciones de los lideres son: 1) Promover activamente
la formacién de equipos multidisciplinares
autogestionados, 2) Facilitar el aprendizaje compar-
tido que se deriva a través de reuniones, 3) Dar ejem-
plo en el cumplimiento de los valores comunes, 4)
Impulsar el desarrollo de las personas que les ro-
dean y 5) Involucrarse en actividades de mejora.

El convencimiento ” Involucracion basada
. Involucracion S
de los lideres Motivacion
; de todas las e i
(especialmente ersonas Libertad actuacion
miembros del ?ll' deres *Credibilidad
equipo incluidos) *No-existencia de
coordinador) niveles intermedios de
provoca mando
Provoca el
surgimiento de
lideres naturales
en cada caso

Figura 2: despliegue de liderazgo en Irizar

Fuente: Memorias de Irizar. 2000

7.2.2 Solucion de problemas

Cuando surge algin conflicto en el interior de los
equipos, lo primero que se hace es hablar con la per-
sona o personas con los que se tiene el problema. Si
con este dialogo amplio sobre la problematica no es
posible resolver el conflicto, entonces, se acude al
lider, para que sea él quien canalice el conflicto de
manera que se logre su resolucion. Como ultima ins-
tancia para la resolucion de los conflictos esta el equi-
po coordinador. Sin embargo, es de resaltar el hecho
que en Irizar hasta el momento no se ha llegado has-
ta esos limites en la resoluciéon de conflictos. Los
demas equipos también pueden colaborar en la re-
solucion de problemas, sobre todo cuando estos son
de indole técnico. De hecho, son los mismos equi-
pos los que evaluan la magnitud de la dificultad o
conflicto y deciden si se trata solamente en su inte-
rior o se recurte a buscar la colaboracién de una ins-
tancia diferente. El autocontrol es aplicado tanto en
el ambito individual o colectivo de manera que des-
de Enero de 1997 no existe ningin control de entra-
da o salida, tal como sefiala Anduaga’, cada petso-
na ejerce su autocontrol en este extremo, en cohe-
rencia con su responsabilidad para con sus clientes
internos/externos del proceso en el que participa®.
Frente a la posibilidad del escagues, que es una situa-
cién que se da en pocos casos y de manera
anecdotica, son los propios equipos quienes solven-
tan esta situacion llamando, la atencién a la perso-
na que estd incurriendo en dicho comportamiento.
En general, el personal de Irizar considera que se
trabaja en un buen ambiente y que no existen con-
tlictos graves dentro de la organizacién ni en el am-
bito de trabajo ni en lo personal.

7.2.3 Toma de decisiones

De acuerdo a las entrevistas’ sostenidas con el
personal de Irizar, se puede afirmar que en la em-
presa existe una gran descentralizacion y se denota
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Para J.J. Anduaga, la
polivalencia no es lo més
importante en Irizar, ya que el
conocimiento técnico es
relativamente fécil de adquirir.
Lo que lIrizar desea son
personas con valor intelectual.

“Al principio se me hizo muy
dificil comprender que yo era el
responsable de resolver los
problemas que me iba
encontrando. Pero en estos
momentos considerd que éste
es el modelo ideal de trabajo, la
involucracién, la participacion, la
iniciativa que tenemos, el orgullo
que siento por mi trabajo ante
un cliente al que veo la cara, eso
no lo cambiaria por nada”. Ifiaki
Aguirre, pintor del equipo Linea-
Cliente, que ademas participa en
las entregas a clientes,
actualmente lleva cinco afios y
medio en lIrizar, después de
haber trabajo en empresas con
gestion tradicional.

30/  vo.7MNot
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un alto interés desde el equipo coordinador para
compartir la toma de decisiones con los equipos. Por
ello, los equipos tienen plena autonomia en su ges-
tién y en el de la realizacién de sus actividades pro-
ductivas. El equipo distribuye su propio trabajo y
planifica las tareas para cumplirlo. I.a jornada labo-
ral es flexible. Por tanto, ésta debe ser coordinada
teniendo en cuenta las necesidades de los miembros
del equipo y las de los integrantes de los demas equi-
pos, con los que se tiene relacion en el desempefio
de las labores, sin dificultar el trabajo de los demas;
la jornada de Irizar esta fijada en ocho horas de tra-
bajo, pero si surge un problema fuera de esa jorna-
da, los miembros del equipo deciden quién debe
quedarse en cada caso. Se puede afirmar que, de al-
guna manera, los miembros de los equipos influyen
en la decision de pertenencia al mismo, es decit, quién
entra y quién sale. La empresa estd basada en una
estructura muy plana, que permite a cada integrante
de los equipos participar con todo su potencial, tan-
to personal como profesional. Atn cuando el proce-
so linea-cliente es una de las prioridades de la em-
presa, todas las personas de la misma tienen respon-
sabilidades en otros equipos de trabajo
multidisciplinares, orientados a mejorar la entrega al
cliente y la relacién con personas, colaboradores ex-
ternos y/o sociedad y medio ambiente. Todo lo an-
tetior facilita un constante avance en la cultura de
participacién y autogestion de las personas a través
del trabajo en equipo. Cada equipo tiene sus lideres
naturales, sus retos, su método de actuacién y pla-
zo/tlempo para su logro.

7.2.4 Claridad funcional

En la estructura antigua de Irizar existia la figura
del encargado, que era la persona responsable de asig-
nar las tareas a desempefiar en una determinada area
o seccion. Por tanto, cada persona tenfa una depen-
dencia total de ¢l para desempefiar cualquier tarea
en su puesto de trabajo, era ¢l quien en general
implementaba las pautas con las que cada empleado
deberia desarrollar su actividad, indicando qué ha-
cer y qué no hacer para cumplir con ellas en un de-
terminado periodo de tiempo. Con la actual estruc-
tura de trabajo, hoy por hoy, cada persona es capaz
de hacer el trabajo por si mismo, porque existe un
alto grado de polivalencia' en la empresa y una cla-
ridad total sobre el quehacer individual y de equipo.
Con la hoja de ruta, como una guia para la planifica-
cién, semanalmente los equipos en Irizar se retnen
para hacer una distribucién de la carga de trabajo.

Todos los integrantes de los mismos tienen claro
cudl es su papel en el equipo y qué se espera de ellos:
se entiende, por consiguiente, que la responsabilidad es
de todos. Durante la reunion semanal se comenta el
desempefio de la linea y se pone en comun la infor-
macion relevante que se haya generado con antela-
cién. También se aprovecha en esta reunién para
expresar las dificultades y preocupaciones, se escu-
chan sugerencias y se hacen observaciones. Las ta-
reas se reparten, de manera que se puedan aprove-
char las sinergias del equipo.

VIIl. CONCLUSIONES DEL DESARRO-
LLO DE CONGCIMIENTO EN IRIZAR

El desarrollo de conocimiento en Irizar, ha sido
posible gracias a los siguientes aspectos: 1) Un fuer-
te liderazgo que comenzé a generarse desde la direc-
ci6én hasta llegar a ser parte del dia a dia en el queha-
cer de la organizacién. Liderazgo compartido, que
permite abolir los §efes’, partiendo de la confianza
depositada en todos y cada uno de los integrantes de
la empresa., 2.) La flexibilidad de la comunicacion,
que se da de manera precisa, clara y respecto a as-
pectos tan variados como eventos a realizar en la
empresa, posibilidades de alianzas estratégicas y fu-
turas inversiones, 3) El valor que se da a las personas
con su capacidad de pensar y actuar por si mismas,
dando como resultado que el personal asuma la res-
ponsabilidad total sobre su quehacer, sin control
externo ejercido por nadie, pues es el propio indivi-
duo quien controla su trabajo y su desempefio., 4)
La existencia de una estructura totalmente plana,
donde prima la comunicacién abierta y el impulso
total a la participacién del personal como gestor del
proyecto, 5) Educacién- Formacion- Participativa;
donde prima el ‘compartir experiencias’, y el invertir
en ella, para asegurar el futuro del proyecto. Y 0)
Basar su proyecto en las Personas, de manera que
ellas sepan y entienda la importancia de su quehacer
en la organizacién. Con ello se despierta la motiva-
cién de las mismas, para continuar en el desarrollo
dindmico de este tipo de gestion del trabajo, tomar
la responsabilidad sobre el desatrollo del mismo''.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

I)  PEREZ-BUSTAMANTE, G.O.: «El capital intelectual en laempresa del tercer milenio:
implicaciones para la administracion de los recursos humanos», Revista de Trabajo
y Seguridad Social, Estudios Financieros, No 188, afio 1998, pp. 131-168

1) ALLEN, T. J.: Managing the flow of technology, MIT Press, Cambridge,
Massachusetts. 1977.

1)  BABA, Y. e IMAL. K.: “Una concepci6n reticular de la innovacion y el impulso
empresarial: La evolucion de los sistemas de VCR", Revista Internacional de
Ciencias Sociales, 135, afio 1993, pp. 27-37.

IV) DAVENPORT, T. H.; DE LONG, D.W. y BEERS, M.C.: “Successful knowledge
management projects”, Sloan Management Review; invierno de 1998; pp.43-57.

V) JORDAN, J. Y P. JONES.: “Assessing your company's knowledge management
style”, Long Range Planning, vol 30, N° 3. Junio de 1997, pp. 392-399

VI) BOISOT, M.H.: Knowledge assets: securing competitive advantage in the
Information Economy, Oxford University Press, Nueva York. 1998

VII) GRANT, R.M.: “The knowledge-based view of the firm: implications for management
practice”, Long Range Planning, vol 30, n° 3. junio 1997, pp. 450-454.

VIIl) KAMOCHE, K.: “Strategic Human Resource management within a resource-
capability view of the firm”, Journal of Management Studies, n® 33. marzo 1996;
pp. 213-233.

IX) VON GLINOW, M.: The new professionals, Cambridge, M.A.: Ballinger Books. 1988.

X) LIEDTKA, J.M., HASKINS, M.E., ROSENBLUM, J.W. y WEBER, J.: “The
Generative Cycle: Linking Knowledge and Relationships”, Sloan Management
Review, otofio 1997, pp.47-58.

XI) SAPOLSKY, H.M.: “Organizational structure and innovation”, Journal of Business,
Vol. 40.1967, pp. 497-510.

Fabiola Saenz Blanco

Especializacion en Ingenieria de Produccion Especializacion en Ge-
rencia de proyectos Educativos. Candidata Doctorado en direccion de
Empresas Universidad de Oviedo Asturias (Espafia), Profesora Facul-
tad de Ingenieria Universidad Distrital. saenzf@yahoo.com
Guillermo Olavi Pérez-bustamante llander
Economista, Doctor en direccién de empresas Universidad de Oviedo
(Asturias -Espafia). Profesor Titular de Universidad. Departamento
de Administracion de Empresas y Contabilidad Universidad de Oviedo
(Asturias - Espafia). gperez@correo.uniovi.es




