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PRÓLOGO 

En la economía actual, donde el ambiente es cada vez más turbulento, incierto y 
con un alto nivel de riesgo para la supervivencia, las organizaciones se enfrentan 
continuamente a cambios rápidos y fundamentales dentro y fuera del entorno 
laboral. Los estudios llevados a cabo desde las dos últimas décadas, especialmen-
te en relación con la capacidad de gestión del conocimiento (KM), han demos-
trado que tiene un impacto positivo en el desempeño de la organización, lo que 
requiere una gestión estratégica constante.  

Por este motivo, las empresas deben garantizar el uso y aprovechamiento efecti-
vo de los conocimientos que les son inherentes. Por lo tanto, convertir el cono-
cimiento en nuevos servicios y productos rentables es el proceso clave de una 
buena iniciativa de KM.  

Debido a que el conocimiento es personal y está arraigado en las acciones, las 
actitudes y las experiencias, hay que tener en cuenta que éstas se encuentran in-
fluenciadas por aspectos culturales, incluyendo los valores, las normas y los roles 
de las personas. Por esta razón, la cultura organizacional asegura tener un papel 
importante en la determinación de la manera en que las empresas perciben y 
reaccionan en coherencia con su entorno. Si la cultura de una organización no 
está alineada con las iniciativas del KM, es menos probable que tenga éxito. El 
desafío para las empresas está en ser capaces de hacer visible su cultura organiza-
cional de una manera que facilite los procesos de conocimiento, incluyendo la 
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creación, la transferencia y la implementación, sin que se limite a depender exclu-
sivamente de las tecnologías. Si la cultura organizacional no alienta a los emplea-
dos a tener un compromiso compartido con los procesos de conocimiento, las 
tecnologías tendrán poco impacto, sin importar cuán avanzadas sean las infraes-
tructuras tecnológicas de que se dispone. 

Al referirnos especialmente en este libro a la transferencia de conocimiento 
como una capacidad organizacional, y a la vez como un factor de la ventaja 
competitiva, hacemos especial énfasis en el valor que tiene el conocimiento tácito 
en el desempeño de las empresas. Entendemos que la transferencia de conoci-
miento es el proceso de intercambio de conocimiento explícito o tácito entre dos 
individuos, durante el cual un agente recibe con el propósito de utilizar los cono-
cimientos proporcionados por el otro.  

El capítulo 1, en la labor de análisis de contenidos hecha por los autores Blanco-
Valbuena y Antón-Reglero, en relación con la transferencia de conocimiento 
como factor clave en la creación de nuevo conocimiento, se recoge una revisión 
amplia y exhaustiva de los aportes de autores renombrados pertenecientes a las 
dos últimas décadas. Por nuestra parte, consideramos de valor hacer énfasis en la 
exposición de los diversos conceptos sobre esta estrategia, para que los lectores 
tengan así una mejor comprensión. De igual manera, centramos nuestra atención 
en las estrategias y los mecanismos de probada eficacia existentes en la transfe-
rencia de conocimiento tácito y explícito. Para garantizar el flujo de conocimien-
to, se hace necesario ahondar en los motivos intrínsecos y extrínsecos, al igual 
que en los indicadores. Abordamos igualmente la tecnología a partir de los me-
canismos que se utilizan para realizar las transferencias. 

En el capítulo 2, los autores Blanco-Valbuena, C.E y Ruiz-Parra, S.C. contextua-
lizan el comportamiento de las industrias creativas y culturales de la región de 
Bogotá (Colombia), al valorar el papel del conocimiento como resultado de las 
inspiraciones individuales, y las habilidades y talentos que, a través de la genera-
ción y explotación de los saberes, son capaces de crear riqueza y empleo.  

En las industrias creativas y culturales, el análisis del conocimiento y la transfe-
rencia del mismo son importantes por su connotación tácita; aunque este tipo de 
conocimiento es difícil de conectar a los resultados del rendimiento, debido a que 
existe principalmente en la mente de los “artesanos” como resultado de su expe-
riencia de trabajo. Por otra parte, para disponer de las necesarias evidencias, in-
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dagamos sobre los efectos de los factores asociados a la cultura organizacional, 
es decir, sobre los mecanismos para la transferencia de conocimiento tácito y ex-
plícito. Por último, intentamos identificar si existe una relación entre la creación 
de conocimiento, su transferencia y la tecnología. 

En cuanto al valor de los contenidos de este libro, podemos decir que se aprecia 
a través de los siguientes aspectos: 

1. En el capítulo uno, tanto desde el rigor académico como de la realidad de 
los hechos, se hace mención a las estrategias y a los mecanismos para la 
transferencia de conocimiento tácito y explícito. El lector podrá obtener cla-
ridad en cuanto a los conceptos, y llevar a la práctica estos aportes con el fin 
de adquirir la experiencia adecuada para, desde la experimentación y la auto-
observación, documentar con rigor las lecciones aprendidas. 

2. Con este mismo capítulo, el lector (empresario, investigador y estudiante) 
conocerá de primera mano los motivos intrínsecos y extrínsecos que dan lu-
gar a la transferencia de conocimiento, debido a que las motivaciones para 
transferirlo están presentes en todos los escenarios de la organización, pues 
afectan a la conducta de las personas, y a sus intenciones e intereses. 

3. Además de los dos puntos anteriores y sus beneficios, el empresario y el 
investigador podrán utilizar los indicadores asociados a la transferencia de 
conocimiento tácito, debido a que se considera que los factores idiosincrási-
cos y la estrategia de gestión del conocimiento adoptada por la empresa en 
su estructura organizativa, son elementos relevantes para el éxito de la trans-
ferencia de conocimientos tácito dentro de la organización. 

4. En el capítulo dos, resaltamos el valor de la investigación realizada, por-
que, aunque se han llevado a cabo estudios sobre diferentes aspectos eco-
nómicos y políticos en las industrias creativas y culturales dentro de los con-
textos territoriales de países como España, Francia, Italia e Inglaterra, no 
existen evidencias de que se haya abordado el comportamiento, desde la cul-
tura organizacional, las estrategias y los mecanismos vinculados a la transfe-
rencia de los conocimientos, tanto tácitos como explícitos, desde la experi-
mentación y la auto-observación, aplicadas expresamente a la región de Bo-
gotá. Por lo que no disponemos de pruebas previas que nos acerquen aún 
más a los procesos de creación de conocimiento. 
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5. Con respecto a los resultados del estudio, destacamos que el conjunto de 
las empresas se dividió en tres grupos según el desacuerdo o acuerdo, y se-
gún la no influencia o influencia de los factores que se analizaron:  

• El primer grupo de empresarios (42,5%) se caracterizó por estar de acuerdo 
generalizado con las diferentes estrategias de personalización para la transfe-
rencia de conocimiento tácito, como son: la consultoría interna y externa, la 
enseñanza y el aprendizaje, y los seminarios y las conferencias. Además, estu-
vieron de acuerdo con el factor formación interna y externa para la transferen-
cia de conocimiento tácito. El trabajo hizo evidente el acuerdo generalizado en 
la transferencia de conocimiento tácito a partir de la confianza afectiva y cogni-
tiva tenida con el conocimiento explícito; pero no así con la transferencia de 
conocimiento tácito a partir de la confianza cognitiva. Se encontró también 
que existe un acuerdo generalizado con respecto a la creación de conocimiento 
a partir de la cultura organizacional y la tecnología. Además, el grupo mostró 
un desacuerdo generalizado en relación con la estrategia de personalización 
desde el factor rotación de los empleados, y el relacionado con conceptos de 
transferencia de conocimiento como la transmisión de información a un re-
ceptor, la absorción y transformación, la explotación del conocimiento, la 
creación de un contexto de colaboración y las interacciones sociales intensas 
obtenidas a partir de un proceso de comunicación. 

• En el segundo grupo de empresarios (38,75%) existe un acuerdo en relación a 
los conceptos de transferencia de conocimiento de varios autores. Queda evi-
dente que transmiten la información y el conocimiento con la intención de ab-
sorberlos y transformarlos para hacer las cosas más eficaces. Además, crean un 
contexto de colaboración a través de las interacciones sociales intensas. A par-
tir de los resultados, los empresarios se inclinan por afirmar la influencia que 
tiene la tecnología en la creación de conocimiento. Valoramos esta afirmación, 
siempre que la tecnología sea un medio, pero no el fin para la creación de co-
nocimientos en intercambio y transferencia. 

• El tercer grupo de empresarios (18,76%) se caracteriza por presentar un 
acuerdo generalizado con respecto a la estrategia de codificación, quedando 
evidentes las diferentes herramientas de la tecnología que facilitan la transfe-
rencia de conocimientos tanto explícitos como tácitos. Está de acuerdo con 
algunos conceptos de la cultura organizacional, observándose que comparten 
los valores, las creencias, y los motivos a través de las interacciones. Además, 
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dicen estar de acuerdo con la apertura en la comunicación. Finalmente, dentro 
del acuerdo generalizado está la relación entre la creación de conocimiento y la 
tecnología. 

El valor del contenido de este libro radica en el conocimiento real que se brinda 
del comportamiento de las industrias creativas y culturales, para que sea útil a los 
investigadores, empresarios, emprendedores y estudiantes en el aprendizaje de la 
gestión de la transferencia de conocimiento tácito en las empresas que tienen 
unos factores relacionados con la cultura organizacional, para que se haga visible 
la creación de conocimientos. 

ING. DR. CARLOS BLANCO-VALBUENA, Msc-P.h.D 

Mentor en intercambio, transferencia, gestión del conocimiento, aprendizaje e innovación 
carlose.co2010@gmail.com 

Bogotá-Colombia 
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Resumen 

En la teoría basada en el conocimiento de las organizaciones, se las ve como co-
munidades sociales especializadas en la transferencia y creación de conocimien-
tos. Por esta razón fundamental, nuestro primer objetivo en este artículo es pre-
sentar una revisión amplia y exhaustiva de los aportes que varios autores han he-
cho en las dos últimas décadas sobre la transferencia de conocimiento en las or-
ganizaciones. Consideramos de valor hacer énfasis en la exposición de los con-
ceptos que sobre esta estrategia han propuesto autores reconocidos. De igual 
manera, centraremos nuestra atención en las estrategias y los mecanismos de 
comprobada eficacia existentes en la transferencia de conocimiento tácito y ex-
plícito. Para garantizar la transferencia se hace necesario ahondar en los motivos 
intrínsecos y extrínsecos. Para finalizar, abordaremos algunos indicadores que 
son necesarios para medir el impacto de la transferencia de conocimiento. Pero 
esto no es todo, para tener un conocimiento más amplio, también presentaremos 
los mecanismos que se utilizan para la transferencia de la tecnología. Considera-
mos que tanto el conocimiento como la tecnología constituyen los dos pilares 
fundamentales de la innovación y por ende en la creación de conocimiento en las 
organizaciones. 

La exposición de los diferentes apartados y sus contenidos, servirán de base a los 
investigadores que deseen incursionar en esta estrategia, a la par que medirla en 
los contextos de las organizaciones, para con ello observar los impactos habidos 
en el rendimiento, en la creación de conocimiento y en el desarrollo de destrezas 
y habilidades en aquellas personas capaces de transferir con eficacia los saberes 
tácitos y explícitos. 

Palabras clave: Transferencia de conocimiento, tecnología, creación de cono-
cimiento. 
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Abstract 

In theory based on the knowledge of  organizations, they are seen as social communities 
specialized in the transfer and creation of  knowledge. For this fundamental reason, our 
first objective in this article is to present a comprehensive review of  the contributions 
that several authors have made in the last two decades on the transfer of  knowledge in 
organizations. We consider it valuable to emphasize the presentation of  the concepts 
proposed on this strategy by recognized authors. Similarly, we will focus our attention 
on the strategies and mechanisms recognized for their effectiveness in the transfer of  
tacit and explicit knowledge. To ensure the transfer it is necessary to delve into the in-
trinsic and extrinsic motifs. Finally, we will address some indicators that are necessary to 
measure the impact of  knowledge transfer. But this is not all, we will also address the 
mechanisms used for technology transfer. We consider that both knowledge and tech-
nology are the two fundamental pillars of  knowledge creation and innovation in orga-
nizations. 

The exposure of  the different sections and their contents will serve as the basis for re-
searchers who want to instate with this strategy, while measuring it in the contexts of  
organizations, in order to observe the impacts on performance, on the knowledge crea-
tion and in the development of  skills and skills in those able to effectively transfer tacit 
and explicit knowledge. 

Key words: Knowledge transfer, technology, knowledge creation. 
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1. Introducción 

Nuestro interés en presentar una revisión de la literatura, específicamente desti-
nada a la transferencia de conocimiento, parte de los importantes aportes con-
ceptuales y empíricos que se han hecho en las últimas dos décadas sobre su ges-
tión. Este enfoque es mucho más que el simple movimiento de los datos o de la 
transferencia de la información. Consiste en integrar, transferir, tener acceso y 
acumular el conocimiento y, en última instancia, desarrollar y retener la experien-
cia a través de la organización (Pelton, 1999, citado por Bender & Fish, 2000). 
Desde esta perspectiva, nos centramos específicamente en la transferencia de 
conocimiento considerada como una capacidad organizacional idiosincrásica 
(Grant, 1996a; Kogut & Zander, 1992; Nonaka, 1994; Spender, 1996; Teece et 
al., 1997). 

La transferencia de conocimiento y su creación, unidos a la experiencia en el 
marco de una “organización de aprendizaje”, constituyen hoy en día el núcleo de 
aquellos factores considerados críticos para el éxito de la empresa. En este senti-
do, Garvin (1993) sugiere que para aprender más, el conocimiento debe ser 
desarrollado, conservado y extendido con eficacia en toda la organización.  

El proceso de transferencia de conocimiento no es, en modo alguno, una cues-
tión elemental. Como explican Seaton (2002) y Liyanage, Elhag, Ballal y Li 
(2009), requiere un tipo adicional de conocimiento: aquel acerca de cómo es efi-
cazmente transmitido. Si no es así, el propósito de la transferencia se perderá si el 
conocimiento se transfiere desde la fuente al receptor sin contextualizar la forma 
en que debe ser utilizado por este último. Es el procedimiento completo el que 
puede ser identificado como transformación del conocimiento.  

La transferencia del conocimiento en las organizaciones se produce a través de 
una variedad de estrategias y mecanismos que incluyen la rotación de las perso-
nas, la capacitación continua, la comunicación asertiva, la observación estructu-
rada, la réplica de las rutinas, y las interacciones intensas con clientes y proveedo-
res a través de acuerdos formales e informales (Argote et al., 2000). 

Para COTEC (2003), “la transferencia de tecnología es aquel proceso voluntario 
y activo para diseminar o adquirir nuevas experiencias o conocimientos. La difu-
sión tecnológica nos indica el proceso de extensión y divulgación de un conoci-
miento tecnológico relacionado con una innovación”.  
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La transferencia de tecnología y de conocimiento, son dos formas de difundir 
este último, e incrementar con ello la eficiencia de un Sistema de Innovación. Y 
esto es así por las siguientes razones: i) porque se aprovechan los resultados de la 
actividad investigadora; ii) porque se fortalece a las empresas al apoyar la gestión 
de la transferencia; iii) porque se identifican problemas de I+D+I (investigación, 
desarrollo e innovación) en las industrias, y iv) porque el Sistema de Innovación 
se beneficia a través de la realimentación de las experiencias de la I+D+I de las 
empresas. El hecho resulta particularmente significativo para las PYMEs con 
poca I+D+I interna, en las que la transferencia resulta de vital importancia para 
su supervivencia. En ellas, ser abastecidas de conocimiento es necesario si pre-
tenden ser capaces de desarrollar y poner en el mercado sus innovaciones.  

El artículo, nacido como compendio de la revisión de la literatura de un trabajo 
de investigación específico que hemos llevado a cabo bajo el título: “Transferen-
cia de Conocimiento en las empresas creativas y culturales de la Región de Bogo-
tá”, consta de dos partes perfectamente diferenciadas, en el que la primera está 
dedicada a la transferencia de conocimiento, mientras que hemos enfocado la 
segunda a la transferencia de tecnología para que el lector pueda ver las diferen-
cias y las ventajas. 

En beneficio de una claridad expositiva, dividimos la primera, dedicada, como 
hemos dicho, a la trasferencia de conocimiento, en los tres siguientes apartados: 
en el 2.1), nos centraremos en exponer los diferentes conceptos existentes sobre 
la transferencia de conocimiento, para que el lector tenga un acercamiento a los 
matices que sobre esta estrategia se han escrito; en el 2.2), presentaremos aque-
llas estrategias que varios autores han considerado esenciales para transferir los 
conocimientos tácito y explícito, y en el 2.3), para cerrar esta primera parte, y con 
el fin de que los investigadores tengan evidencias reales y puedan replicarlas en 
sus contextos, haremos énfasis en las estrategias de transferencia de conocimien-
to que se han llevado a la práctica en diferentes organizaciones y entornos con-
textuales. En la segunda parte, haremos una exposición del significado, junto con 
las estrategias y los mecanismos destinados a la transferencia de tecnología. Con-
sideramos que tanto la transferencia de conocimiento como la de tecnología son 
de máxima utilidad para aquellas organizaciones que apuesten por la creación de 
conocimiento.  
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2. Transferencia de conocimiento 

2.1. Conceptos de transferencia de conocimiento 

En opinión de Davenport y Prusak (1998), la transferencia implica tanto la 
transmisión de información a un receptor, como su absorción y transformación 
por éste, sea cual sea su composición, individual o colectiva. En este sentido, 
Inkpen y Tsang (2005) y Szulanski (1996) consideran que la transferencia de co-
nocimiento se facilita por las interacciones sociales intensas a partir de un proce-
so de comunicación mutua entre los remitentes de conocimiento y los destinata-
rios. Según Cristensen (2003), la transferencia no se limita a la explotación de los 
recursos accesibles, como es el conocimiento, sino que incide en el ‘cómo adqui-
rirlo’ y en el ‘absorberlo adecuadamente’ para hacer todo el proceso más eficien-
te y más eficaz. El fin es llevar a cabo acciones que permitan lograr que este 
desarrollo sea más rápido y/o más seguro. De acuerdo con Carlile y Rebentisch 
(2003), y con Van den Hooff  y De Ridder (2004), la trasferencia, en el marco in-
telectual, es el flujo de conocimiento que se produce a través de los límites crea-
dos por dominios especializados, comunicando a otros lo que saben, o consul-
tando a esos otros para adquirir lo que es de su dominio y utilizarlo. En opinión 
de Kumar y Ganesh (2009, p.163) “la transferencia de conocimiento es un pro-
ceso de intercambio, tanto del tácito como del explícito, que se produce entre 
dos agentes, y durante el cual uno de ellos recibe y utiliza el conocimiento pro-
porcionado por el otro”. Matsuo (2015, p. 1.189) afirma que la “transferencia es 
posible a través de los individuos, porque son capaces de crear un contexto de 
colaboración a partir de la cultura y de la estructura organizacional”.  

Para autores como Davenport y Prusak (1998), Hendriks (1999) y Meyer (2002), 
la comunicación, como forma de interacción social, es la base de la transferencia 
efectiva de conocimientos. Se puede llevar a cabo de diversos modos, utilizando 
canales formales e informales (Krone et al., 1987); en sesiones de formación con 
personas que tienen una base común de conocimientos (Desouza & Awazu, 
2006); mediante foros destinados a apropiar y contextualizar lecciones aprendi-
das (Wiewiora, 2011), y en reuniones de altos directivos, donde las interacciones 
son frecuentes y regulares, mejorando así el nivel de participación para la transfe-
rencia de conocimientos (Ghoshal & Bartlett, 1994). Las interacciones regulares, 
realizadas con frecuencia, mejoran el nivel de participación entre los miembros, y 
ofrecen más oportunidades para la transferencia (Gupta & Govindarajan, 2000). 
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2.2. Estrategias y mecanismos para la transferencia de conocimiento 
tácito y explícito  

En los diferentes estudios realizados, a partir de las estrategias, los mecanismos y 
la implicación de los conocimientos tácitos y explícitos, académicos y profesiona-
les han mostrado interés en comprender la variedad de aspectos existentes de su 
transferencia (Hansen et al., 1999; Albino et al., 1999; Zack, 1999; Polanyi, 1962; 
Nonaka & Takeuchi, 1995; Connell et al., 2003; Gourlay, 2006a; Jasimuddin, 
2008; Holste & Fields, 2010; Jones & Mahon, 2012; Gera, 2012; Tsang, 2016). 

Digamos, en primer lugar, que Choi y Lee (1997), Kogut y Zander (1993), Senker 
y Faulkner (1996), e Inkpen (2000) y Mazloomi Khamseh y R. Jolly (2008) en-
tienden como conocimiento tácito aquel cuya característica más significativa es el he-
cho de que resulta difícil de “articular” por no encontrarse codificado debido a 
su “complejidad” y a su condición de “ambiguo”, lo que lo convierte en “dudo-
so”, es decir, que por su naturaleza podría ser incierto. Para Zander y Kogut 
(1995), la condición de tácito se asocia siempre a un conocimiento que resulta 
difícil de expresar mediante códigos, palabras, números, lenguajes de programa-
ción, etc., o bien, es dependiente de un sistema, y observable en su uso. El cono-
cimiento tácito se puede encontrar en las percepciones subjetivas, las intuiciones, 
los presentimientos y el “know-how”, y frecuentemente sólo puede ser adquirido 
a través de la experiencia. En esencia, el conocimiento tácito sólo existe debido a 
las personas y a su habilidad para entender las experiencias de los otros a través 
del lenguaje común. Cuando se expresa, por lo general adopta la forma de analo-
gías, metáforas, historias o estrategias personales, que revelan información sobre 
el ‘cómo’ y el ‘porqué’ subyacente en el enfoque que un empleado da a la resolu-
ción práctica de sus tareas y de los problemas surgidos de ellas. Es por lo que las 
organizaciones que poseen una cultura colectiva son más capaces de transferir y 
absorber el conocimiento tácito que aquellas que no la poseen.  

Por el contrario, el conocimiento explícito es, en su naturaleza, justo lo opuesto al tá-
cito. Este tipo de conocimiento siempre está documentado, es fácil de expresar y 
está asociado con los hechos y con ''el saber-qué'' (Polanyi, 1967; Garud, 1997; 
Zhou, Siu & Wang, 2010). En contraposición al conocimiento tácito, el explícito 
puede ser definido como aquel que está codificado, por lo que es transferido en 
un lenguaje formal y sistémico (Polanyi, 1966). Es esta la razón por la que puede 
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encontrarse en los manuales, las bases de datos, los contratos y las licencias, o 
bien, incorporado a los productos. 

Del mismo modo, digamos en segundo lugar, que al referirnos a las estrategias 
de transferencia, estamos refiriéndonos a aquellas que pueden considerarse do-
minantes cuando se trata de la gestión del conocimiento y su transferencia (Han-
sen et al., 1999), es decir, a la estrategia de codificación y a la de personalización. 

La estrategia de codificación es aquella en la que el conocimiento se articula y se 
almacena en las bases de datos a las que se puede acceder para que las utilice 
cualquier persona de la organización. Aquí, el conocimiento está estandarizado, 
estructurado y almacenado en los sistemas de información. Para Hariharan 
(2005), Fairuz et al. (2008) y Kim et al. (2014), las herramientas de tecnología de 
la información facilitan la transferencia de conocimientos. Kim y Trimi (2007) 
sugieren que la tecnología relacionada con internet se ha utilizado de forma am-
plia y frecuente. Para Connie et al. (2013), el correo electrónico es la tecnología más 
cómoda, fácil y económica utilizable en la transferencia de conocimiento. Las 
intranets proporcionan acceso universal a diferentes plataformas y permiten la in-
teracción persona a persona. Además, la tecnología de la gestión de las bases de 
datos contribuye a mejorar la transferencia, principalmente almacenando y recu-
perando el conocimiento organizacional (Karlsen & Gottschalk, 2004). Para Di-
xon (2000), el groupware puede ayudar a los trabajadores del conocimiento a com-
partir su experiencia, superando las barreras espaciales y temporales de la inter-
acción grupal, particularmente en un entorno físicamente disperso. La videoconfe-
rencia se utiliza como sustitutivo de la interacción cara a cara. Con el desarrollo de 
los teléfonos inteligentes, el software social también se ha convertido en una im-
portante forma de comunicación, tanto en el trabajo como en la vida. Krogh 
(2012), Azfar et al. (2016) y Mansour (2016) opinan que el software social: Viber, 
Wechat, QQ y Messenger, por ejemplo, aumenta en gran medida la frecuencia de 
la comunicación y la efectividad, mejorando la intimidad de la relación entre los 
equipos (Wang et al., 2009). Wiewiora (2011) concluye que las TI podrían reducir 
los costos de la comunicación y aumentar la velocidad de propagación del cono-
cimiento, impulsando así un mayor nivel de interacciones, y una transferencia 
más eficiente entre los proyectos. 

La estrategia de personalización, por su parte, es donde el conocimiento se en-
cuentra más estrechamente ligado al individuo que lo genera, y se comparte prin-
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cipalmente a través de la interacción cara a cara. En tales situaciones existe una 
transferencia directa de conocimientos entre sus remitentes y los receptores. Nel-
son y Hsu (2008) destacan que para construir y sostener la interacción social es 
necesario el compromiso cara a cara, especialmente si el conocimiento es com-
plejo o difícil de compartir en un correo electrónico. Noorderhaven y Harzing 
(2009) sugieren que la interacción social cara a cara forma un canal de comunica-
ción que hace que la transferencia de conocimientos tácitos, en particular, sea 
más fácil y eficaz. El contacto visual, la comunicación verbal, el sonido, los mate-
riales textuales, los gestos no verbales y el lenguaje corporal son un buen ejem-
plo. Todos ellos desempeñan un papel importante durante los procesos de trans-
ferencia. Esta interacción cara a cara da a los empleados la oportunidad de trans-
ferir el conocimiento colectivo, facilitando a su vez el desarrollo de pensamientos 
individuales. 

Según Krylova, Vera y Crossan (2016) los métodos más comunes para la transfe-
rencia de conocimiento a través de la estrategia de personalización son la forma-
ción interna y externa, la tutoría, la consulta interna y externa, los foros, la rotación de los 
empleados, el entrenamiento y la experimentación guiada. Por otra parte, no hay que olvi-
dar que, aunque se establezca una forma de llevar a cabo cada uno de los méto-
dos, siempre surge la improvisación, debido a que los actores de la organización 
dan coherente sentido a los conocimientos procedentes de las transferencias, 
pues los convierten en nuevos procesos, rutinas, sistemas y productos o servi-
cios. La improvisación es vista a aquí como una forma de creación de conoci-
miento cuyo fin es la apropiación.  

La formación interna y externa tienen como objetivo el potenciar el conocimiento 
tácito surgido de la experiencia y el técnico adquirido, ambos en posesión de los 
empleados. Este conocimiento puede conducir a una mayor comunicación, a 
construir lazos sociales, y a mejorar la cooperación, siendo todo ello vital para su 
transferencia. Es necesario conocer con anterioridad las bases de conocimientos 
que poseen las personas, y diseñar la formación de acuerdo con las necesidades, 
intereses y compromisos que muestran los invitados. Esta estrategia se mide en la 
práctica a partir de las decisiones y de la solución de problemas que llevan a cabo 
las personas. 

La consulta tiene como objetivo generar y optimizar una cultura consultiva dentro 
y fuera de la propia empresa, para compartir los conocimientos tácitos entre co-
laboradores, sobre todo en el caso de los novatos que inician su curva de apren-
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dizaje. La consulta es de gran ayuda, porque minimiza los tiempos de la búsque-
da externa de ese conocimiento requerido. El consultado siente un compromiso 
alto al compartir los conocimientos que posee con el consultante. La consulta se 
mide por el grado de respuesta que el receptor del conocimiento puede mostrar 
frente a una situación específica que no tenía resuelta antes de la consulta. 

Los foros internos y externos, cara a cara, ayudan a crear un lugar de trabajo efi-
ciente, eficaz, productivo, inspirador y orientado hacia el equipo. Los foros inter-
nos cara a cara garantizan que las personas alcancen la adecuada comprensión y 
reciban los mensajes correctos sobre sus deberes. Los foros externos cara a cara 
están fundamentalmente relacionados con los clientes de la empresa. Los foros 
internos pueden ser bastante informales, pero los foros externos requieren un 
poco más de habilidad y de esfuerzo, con el fin de asegurarse de que permanecen 
en el nivel correcto y poseen el adecuado nivel de amabilidad y respeto.  

La tutoría surge a través de la enseñanza de un maestro experimentado que guía al 
aprendiz, le enseña la forma en que él ha estado trabajando durante muchos 
años, y con la que ha logrado los resultados deseados. La motivación del apren-
diz surge por la forma en la que el maestro comparte sus conocimientos, habili-
dades y destrezas. Esa adecuada forma de compartir es un prerrequisito necesa-
rio para lograr que los conocimientos nuevos lleguen felizmente a incrustarse en 
la mente del iniciado.  

Según los aportes de Hong, China y Vaim (2008), la rotación de los puestos de trabajo 
mejora tanto el conocimiento personal de los individuos como aquel otro que 
resulta ser colectivo, es decir, que posee el quipo. Finalmente, diremos que en los 
estudios realizados por Eby, Butts y Lockwood (2003), se encontró que la rota-
ción de los empleados puede crear oportunidades para construir redes internas y 
externas, facilitando el desarrollo de las relaciones mutuas.  

Por su parte, el entrenamiento y la experimentación son vistos como un acontecimien-
to episódico, donde los individuos carecen de un conocimiento particular antes 
de la formación recibida, y poseen el conocimiento después del proceso de en-
trenamiento. Sin embargo, la transferencia de conocimiento es en su raíz una 
transformación en curso que se compone de oportunidades y desafíos que no 
son necesariamente predecibles al principio. A medida que los individuos aban-
donan la formación con la intención de poner en práctica el nuevo conocimiento 
en sus puestos de trabajo, pueden empezar por participar en ‘pruebas y errores’ 
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para acreditar las ideas que han aprendido, e improvisar para cerrar las brechas 
entre los conocimientos transferidos y su realidad laboral. Las pruebas de ensayo 
y error son un insumo importante que propicia la reflexión personal y mejora los 
conocimientos individuales. Los fallos, de este modo, se miden por la capacidad 
que tienen las personas de utilizarlos como insumo para desaprender y aprender 
a la vez. 

La estrategia de personalización está directamente relacionada con la socialización e 
internalización del conocimiento tácito. Una de las formas de compartir ese cono-
cimiento para que tenga más impacto se pone en marcha a través de la “narra-
ción de cuentos” (Storytelling practices). Según Connell et al. (2004), la narración 
de cuentos es el intercambio de “historias de guerra” en las comunidades de 
práctica, y es una parte importante del aprendizaje en las organizaciones intensi-
vas en conocimiento (KIOs). Las narrativas suelen incluir una trama, los perso-
najes principales, que son sus protagonistas, y un resultado con una implicación 
moral de la historia planteada, que se halla implícita o explícita en la acción. Estas 
historias proceden de la organización y, por tanto, reflejan las normas, los valores 
y la cultura que le son propias (Swap et al., 2001).  

Garud et al. (2011) valoran las historias porque son esencialmente más atractivas 
que las reglas y los procedimientos codificados, la documentación técnica, y las 
conferencias sobre temas abstractos. Cabe indicar que las historias no son ma-
nuales, sino experiencias que los individuos pueden jugar en un tiempo real. El 
valor de la aplicación de las narrativas está en la combinación de los enfoques 
reflexivos y experienciales para el aprendizaje. Las organizaciones que emplean 
este tipo de formas de socializar el conocimiento tácito entre los miembros de 
los grupos, hacen que aumente el valor del conocimiento al no poder ser imitado 
por la competencia, porque está arraigado en la mente de las personas. 

Otra de las formas de socializar el conocimiento tácito se fundamenta a partir de 
los modelos mentales compartidos. Se trata de representaciones compartidas de las ta-
reas, los equipos, las situaciones y las relaciones de trabajo. Cannon-Bowers et al. 
(1993) encontraron que los modelos mentales se desarrollan a través de la articu-
lación del conocimiento, el diálogo y los debates colectivos, y son necesarios para 
la coherencia, el ajuste mutuo y la acción negociada en un equipo. Las interac-
ciones sociales se asocian con un aumento del conocimiento tácito individual, y 
con el desarrollo de modelos mentales de los que todos participan. Las ventajas 
para la organización, asociadas a los modelos mentales de los colaboradores, son 
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el compartir las experiencias de trabajo en conjunto, reducir la complejidad de 
los conocimientos, y generar una comunicación informal como forma de inte-
gración social.  

2.3. Motivos intrínsecos y extrínsecos para la transferencia de cono-
cimiento 

Para Štrach y Everett (2006), las motivaciones para transferir el conocimiento 
están presentes en todos los escenarios de la organización, pues afectan a la con-
ducta de las personas, a sus intenciones e intereses, y lo hace de un modo que 
puede tanto promover como inhibir la habilidad para propiciar la transferencia 
de conocimiento. 

A partir de los trabajos realizados por Osterloh y Frey (2000; 2002), puede decir-
se que una comprensión de la motivación en términos intrínseco/extrínsecos se 
perfila en la relación entre la disposición psicológica del individuo y la naturaleza 
de las tareas que se encuentran bajo su consideración. Se deduce que la motiva-
ción intrínseca es necesaria en relación con las tareas creativas. Por el contrario, la 
motivación extrínseca es suficiente cuando los individuos tienden a producir es-
tereotipos que se repiten en tareas que ya existen.  

En los estudios llevados a cabo por Gururajan y Fink (2010, p. 838) sobre las ac-
titudes para la transferencia de conocimiento en un entorno académico de una 
universidad australiana, los autores encontraron que la confianza y la motivación 
son más relevantes para el proveedor de conocimientos, mientras que la capaci-
dad de absorción y regeneración del conocimiento son relevantes para el recep-
tor. La confianza está influenciada por las pesadas cargas de la enseñanza y las 
diversas agendas de trabajo. Estos motivos parecen reducir el alcance de la trans-
ferencia de conocimientos que se lleva a cabo y, por consiguiente, pueden crear la 
percepción de una falta de confianza entre los académicos. 

Para estimular a los académicos con formación doctoral, a la hora de entregar su 
tiempo y su esfuerzo para la transferencia de conocimientos, la compensación 
como incentivo fue vista como el acto previo más motivador. Por otro lado, el 
Mentoring del personal junior por parte de otro mayor está ganando importancia 
debido a la necesidad de desarrollar una nueva generación de académicos capaces 
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de reemplazar a los llamados “baby boomers”  que, por su edad, están a punto 1

de jubilarse. No obstante, en contra de lo que pueda parecer, el tiempo y las re-
compensas son actualmente un problema, pero no lo es la edad. La cuestión de 
la edad avanzada, en contra de algunas expectativas creadas, no generó un signi-
ficativo consenso en cuanto al nivel de su impacto en la transferencia de cono-
cimiento. No se consideró que la edad avanzada afectara indebidamente a la vo-
luntad de aprender, de adaptarse a nuevas formas, y de adoptar el uso de Herra-
mientas TIC. La universidad, por lo tanto, tiene la oportunidad de alentar a sus 
académicos con formación doctoral a transferir a otros sus conocimientos táci-
tos, de gran valor en sí mismos, antes de que alcancen la jubilación, proporcio-
nándoles incentivos para hacerlo.  

En el estudio, también se pudo observar que la interacción social fomentaba po-
sitivamente la regeneración del conocimiento, lo que parece aliviar la falta de 
confianza existente en el proceso más formal de su transferencia, basado en la 
tecnología.  

Sié y Yakhlef  (2009) han explorado, con los empleados  de una empresa petrole2 -
ra (Oil Explore) , cuáles son los motivos intrínsecos y extrínsecos que hacen que 3

la transferencia de conocimiento sea visible en los resultados de la organización. 
A partir de esta iniciativa, definen los motivos intrínsecos como aquellos que surgen 
a partir de las recompensas monetarias, inciden en la reducción de los costos de 
transacción, y fomentan la confianza y el capital social. Mientras que las recom-
pensas extrínsecas, (por ejemplo: el sello del mercado) pueden tomar la forma de 
reconocimientos, mayor responsabilidad, mejores relaciones entre los pares, el 
aumento salarial o la seguridad en el empleo.  

 Niños nacidos en el boom de los años 60’s.1

 Los entrevistados tienen diferentes nacionalidades: franceses, argelinos, angoleños, ingleses, 2

iraníes, libaneses, holandeses, nigerianos, noruegos, rusos y españoles.

 Oil Explore es una de las cuatro compañías petroleras más grandes del mundo. Con operacio3 -
nes en más de 130 países, se dedica a todos los aspectos de la industria petrolera, incluyendo 
operaciones ''upstream'' (exploración, desarrollo y producción de petróleo y gas) y ''downs-
tream'' (refinación, comercialización, comercio y envío de petróleo crudo y productos petrolífe-
ros). Oil Explore también produce productos químicos (petroquímicos y fertilizantes), cloro-
químicos, productos intermedios, polímeros de rendimiento y productos químicos especiales 
para los productos industriales y de consumo. La empresa emplea a 112.877 personas y sus ven-
tas son de unos 140.000 millones de euros. 
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En ese trabajo de investigación se encontró que una variable esencial para la 
transferencia eficaz del conocimiento es la pasión, definida como una peculiari-
dad clave de los expertos, que se caracterizan por una constante búsqueda de lo 
desconocido. La pasión les ayuda a mantener sus esfuerzos en momentos de fra-
caso y les empuja a esforzarse más allá del entendimiento presente. El reto inte-
lectual en la búsqueda de conocimientos es una aventura impulsada por la curio-
sidad, es decir, por el deseo constante de descubrir nuevas formas de aprender, 
hacer y ser. La curiosidad por descubrir y aprender cosas nuevas es una sed per-
manente, recurrente e insaciable de aprendizaje. Visto así, la ‘pasión’ por el cono-
cimiento resulta necesaria para poner en marcha los medios y las energías que los 
conocimientos requieren para mantener su profundo y duradero compromiso 
con el progreso intelectual y profesional. 

El primer aporte que nos deja el citado trabajo es la constatación de que la expe-
riencia es una forma de conocimiento tácito que se adquiere a través de años de 
práctica y, como tal, requiere para su sustento un alto grado de inversión emo-
cional por parte del individuo. El segundo aporte que reconocemos, es el apego de 
las personas a su experiencia, que actúa de predictor en la transferencia de cono-
cimientos, pues cuanto más apasionados son los expertos, más están decididos a 
compartir su experiencia con los demás. Y el tercero nos muestra cómo son preci-
samente los expertos los que vinculan sus percepciones de lo que significa serlo 
con su voluntad de compartir esa experiencia con los novatos. 

2.4. Indicadores asociados a la transferencia de conocimiento tácito 

Se considera que los factores idiosincrásicos, la estrategia de gestión del conoci-
miento adoptada por la empresa y su estructura organizativa son elementos rele-
vantes para el éxito de la transferencia de conocimientos tácitos dentro de la or-
ganización.  

Joia y Lemos (2010), citando a (Grant, 2007; Haldin-Herrgard, 2000; Kim, 1993; 
Leonard & Sensiper, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1997; Szulanski, 1996) opinan 
que el conocimiento tácito se adquiere a través de procesos individuales internos, 
entre los que se encuentra la experiencia, la reflexión, la interiorización y el talen-
to individual. En definitiva, puede decirse que las personas son el factor determi-
nante para el intercambio de conocimiento tácito.  
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Dentro de los indicadores que los investigadores estudiaron en la empresa Petro-
bras de Brasil  estaban: 4

- La gestión individual del tiempo: Para Haldin-Herrgard (2000), citados por Joia 
y Lemos (2010), la difusión del conocimiento requiere una disponibilidad de 
tiempo incompatible con el agitado mundo empresarial actual. Por lo tanto, la 
gestión individual del tiempo se convierte en un indicador principal para la 
transferencia de conocimiento tácito. Con anterioridad hemos apuntado ya 
que el conocimiento tácito es el resultado directo de la experiencia, la refle-
xión y el diálogo. Tres acciones que requieren una dedicación especial de 
tiempo. Pero es más, esta transferencia de conocimientos también requiere 
tiempo para que el intercambio pueda ser experimentado y reflexionado, y 
para poder llevar a cabo los contactos y las interacciones personales. En con-
secuencia, el primer indicador asociado con la transferencia de conocimientos 
tácitos busca saber a priori si las personas tienen o no tiempo suficiente para 
compartir conocimientos tácitos dentro de la organización, además de aquel 
otro que efectivamente dedican las personas a compartir sus conocimientos 
tácitos y a apropiarlos para mejorar los procesos.  

- Lenguaje Común: Según Davenport y Prusak (2003) y Disterer (2003), citados 
por Joia y Lemos, un requisito necesario y previo para que la transferencia de 
conocimientos tácitos se lleve a cabo es que exista un lenguaje común, es de-
cir, que la terminología y la jerga utilizadas sean familiares tanto para el emisor 
como para el receptor. Por otro lado, como el conocimiento tácito se almace-
na en una forma no verbal, las personas a menudo no son conscientes del que 
poseen, o son incapaces de expresar algo que para ellas es natural y obvio, por 
calificados y experimentados que sean. Cuanto mayor es la experiencia, más 
tácito se vuelve este tipo de conocimiento adquirido, lo que aumenta la difi-
cultad de transformarlo en palabras. Por lo tanto, el objetivo del segundo indi-
cador asociado con la transferencia de conocimientos tácitos es asegurarse de 
que las personas en la organización tienen la capacidad de expresar el conoci-
miento tácito que poseen mediante un lenguaje común. Como método de co-

 PetroBras: Es la petrolera brasileña, controlada por el gobier Es un gran actor en un entorno 4

muy dinámico, y recientemente experimentó una gran agitación debido a la desregulación del 
mercado del petróleo en Brasil. La empresa no contrató nuevos empleados durante más de 12 
años. Estas características otorgan a Petrobras unos atributos especiales en relación con la nece-
sidad de desplegar procesos de transferencia de conocimientos tácitos que permitan a los em-
pleados antiguos y nuevos transferir sus conocimientos.
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nocimiento del nivel que alcanza este factor, se sugiere hacer laboratorios ex-
perimentales sobre casos específicos relacionados con problemas, para así po-
der observar y analizar los términos que surgen en la conversación, e identifi-
car las palabras comunes. También es bueno pedir a las personas involucradas 
que definan, desde su percepción, que significan los conceptos propios de 
cada tema objeto de la transferencia, para que haya unanimidad en los térmi-
nos utilizados y se eviten las creencias. 

- Confianza Mutua: Según Roberts (2000), citados por Joia y Lemos (2010), 
cuanto mayor sea la confianza entre los individuos, menor será el nivel de 
riesgos e incertidumbres en la transferencia de conocimiento tácito. El esta-
blecimiento de una relación de confianza depende del intercambio de una se-
rie de valores sociales y culturales, y de las expectativas. El objetivo del tercer 
indicador es, por tanto, comprobar la existencia de una relación de confianza 
entre las personas, que facilite la transferencia de conocimientos tácitos dentro 
de la organización. Para tener una certeza de la existencia de este indicador, se 
llevan a cabo talleres para observar los comportamientos que no son observa-
bles en la cotidianidad. Como complemento clarificador del concepto de con-
fianza relacionamos algunas formar de proceder a su medida: a) creando un 
mapa de expectativas desde la puesta en marcha de la creación de conocimien-
to; b) valorando la capacidad de cada persona para compartir la información 
sobre los antecedentes de cada individuo, la experiencia que posee y el cono-
cimiento que debe aportar para el logro por la comunidad de las metas fijadas; 
c) midiendo el grado de cumplimiento de compromiso interno y externo con 
los demás; y d) valorando el grado de compromiso en favor de la generación 
de confianza y del prestigio personal. Todos los factores anteriores se basan 
en la observación y se miden de forma cualitativa a través de una escala. 

- Red de Relaciones: Para Szulanski (1996), citado por Joia y Lemos (2010), una 
de las dificultades para la transferencia efectiva de conocimientos tácitos se 
presenta frente a la necesidad de identificar el nivel de carencias que uno tiene 
de ciertos conocimientos, como el de la identificación de aquellos que son 
apropiados para atender esta necesidad. Esta ignorancia puede estar asociada 
con la dificultad de las personas para evaluar si el conocimiento que poseen es 
valioso para sus colegas o no, principalmente si son menos experimentados. 
Por lo tanto, este indicador tiene como objetivo averiguar si es posible identi-
ficar a las personas de la organización que tienen el conocimiento que se ne-
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cesita, así como aquellas otras que necesitan tales conocimientos, y por ello se 
convierten en receptores potenciales de los mismos. 

- La Jerarquía: Según Joia (2006), algunos factores burocráticos organizacio-
nales pueden obstaculizar el proceso de la transferencia de conocimiento. 
Pueden encuadrarse en este caso las cadenas jerárquicas de mando, la especia-
lización laboral y los procedimientos estándar para cada función, así como la 
estructura organizacional. Para Sun y Scott (2005), citados por Joia y Lemos 
(2010), los entornos que poseen estructuras formales y sistemas de mando y 
control, limitan claramente lo que las personas pueden o no pueden hacer, 
crean barreras que afectan al tiempo disponible y a la flexibilidad, generando 
una complejidad innecesaria que afecta negativamente a la transferencia de 
conocimientos tácitos. En consecuencia, en una organización, el grado de ac-
cesibilidad a personas que poseen conocimientos tácitos, a pesar de su posi-
ción jerárquica, puede ser un indicador pertinente para valorar las posibilida-
des de que pueda haber transferencia conocimiento tácito.  

- La Recompensa: La organización debe tener un sistema de incentivos que 
fomenten la transferencia de conocimiento tácito: los incentivos financieros, 
las propinas sustanciales, los aumentos salariales, la promoción en el cargo, la 
asistencia a congresos y la concesión de días de descanso son un buen ejem-
plo de ello. Para Hansen et al. (1999), Leonard and Sensiper (1998), O'Dell y 
Grayson (1998), citados por Joia y Lemos (2010), los sistemas de recompensa 
a quienes poseen una considerable experiencia técnica, sin que se tenga en 
cuenta a aquellos otros que ya utilizan su tiempo para compartir conocimien-
tos, no fomentan precisamente su difusión. Por último, los sistemas que pena-
lizan a quienes cometen errores, desalientan a todo espíritu innovador, que es 
la base para la generación y transferencia de conocimientos tácitos. 

Por lo tanto, el indicador pertinente para estimular la transferencia de conoci-
mientos tácitos es aquel que la premia entre sus miembros, sobre todo, cuando lo 
trasferido es de valor. 

- Tipo de Formación: La formación adecuada, oportuna y pertinente debe ser 
una constante en la organización donde llegan nuevos empleados, existe rota-
ción de personal y se lleva a cabo la promoción. La formación es, por lo tanto, 
una actividad estratégica que puede desarrollarse de diferentes maneras. Las 
estrategias basadas en contactos personales constructivos y útiles, requieren de 
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más tiempo, como el coaching cognitivo y la tutoría, siendo más adecuados 
para la transmisión de conocimientos tácitos. En este tipo de formación, se 
alienta a los empleados más experimentados a transferir sus conocimientos a 
los empleados más nuevos. Como regla general, este tipo de formación, más 
específica del trabajo, se centra en las actividades laborales “per se” (Joia, 
2007). Otro indicador pertinente, para la transferencia de conocimientos táci-
tos viene asociado a la medida en que la organización prioriza la formación 
personal de sus empleados. 

- Almacenamiento de conocimientos: Para Joia (2007), esta estrategia se centra en 
el conocimiento explícito que está en las bases de datos y debe estar disponible 
para toda la organización. Para “tener todo al día”, se requiere una alta inver-
sión y actualización continua, sobre todo en lo que se refiere al conocimiento 
contenido en los manuales y los procedimientos operativos. En esta estrategia, 
la mayor parte del tiempo la empresa confía en la experiencia acumulada de 
sus empleados, ya que el conocimiento está directamente relacionado con la 
persona que lo desarrolló. Por lo tanto, un indicador importante para la trans-
ferencia realizada través de las bases de datos, es comprobar qué cantidad del 
conocimiento que poseen los empleados en su mente pasa a los repositorios 
con el fin de que pueda ser utilizado por los demás. 

- Poder: Para Davenport y Prusak (2003) y Glazer (1998), citados por Joia 
(2010), las personas tienen la creencia de que al acumular y guardar el cono-
cimiento en su mente poseen más poder mientras no lo comparten. Sin em-
bargo, el conocimiento solo tiene valor si se utiliza. El valor del conocimiento 
está en su accesibilidad y su uso, más que en la propiedad y el control. El indi-
cador en este caso está dirigido a medir cuál es el conocimiento tácito que 
comparten con las demás personas de la organización los que tienen cargos 
más altos y de mayor responsabilidad En él, se mide también el grado de apli-
cación de este conocimiento compartido. 

- Nivel interno de cuestionamiento: Fahey y Prusak (1998), citados por Joia, 
(2010), sugieren que el uso de un diálogo abierto, honesto, reflexivo y crítico 
ayuda a crear un entorno psicológico seguro entre las personas, facilitándose 
una relación de confianza para tratar mejor los conflictos y las ideas divergen-
tes, enriqueciendo así el conocimiento. Este entorno da la posibilidad a las 
personas de admitir que no tienen cierto conocimiento, y que pueden estar en 
desacuerdo con las ideas de los demás. Por lo tanto, se propone un indicador 
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de transferencia de conocimiento tácito asociado con el nivel de tolerancia a 
partir del cuestionamiento y la crítica constructiva dentro de una organización. 

- Tipo de conocimiento valioso: Aquellas organizaciones que tienen en cuenta la 
transferencia de conocimiento tácito, valorando la intuición y las habilidades 
personales, tienen más ventaja que aquellas otras que prefieren las formas más 
tradicionales de toma de decisiones relacionadas con la lógica y la razón (Hal-
din-Herrgard, 2000; Leonard y Sensiper, 1998, citados por Joia y Lemos, 
2010).  

3. Transferencia de Tecnología 

3.1. Conceptos de transferencia de tecnología 

Para COTEC (2003), “la transferencia de tecnología es aquel proceso voluntario 
y activo destinado a diseminar o adquirir nuevas experiencias o conocimientos. 
La difusión tecnológica nos indica el proceso de extensión y divulgación de un 
conocimiento tecnológico relacionado con una innovación”. Para Escorsa y Valls 
(1997), la transferencia de tecnología se refiere a las ventas o concesiones, hechas 
con ánimo lucrativo, de un conjunto de conocimientos que permitan al arrenda-
dor o arrendatario fabricar en las mismas condiciones que el arrendador o ven-
dedor. En algunos casos se entiende la transferencia de tecnología como el pro-
ceso necesario para la fabricación de un producto, la aplicación de un proceso o 
la prestación de un servicio. 

Para Tornatzky y Feischer (1990), la tecnología se deriva de ciertos tipos de co-
nocimiento, y es fundamentalmente un “set” de sistemas de herramientas para la 
transformación del entorno. En el pensamiento de Thompson (1967), la tecno-
logía es un instrumento que es evaluado sobre su capacidad para producir de 
forma económica unos resultados deseados. Vista así, como un instrumento para 
alcanzar resultados económicos, la tecnología es usualmente más explícita y está 
más codificada. Como tal, la información acerca de cierta tecnología tiende a ser 
almacenada en planos, ecuaciones empíricas, y otros documentos formales tales 
como los manuales de operación, por lo que podríamos definirla como conjunto 
de conocimientos y medios técnicos aplicados al desarrollo de una actividad par-
ticularmente industrial, es decir, se trata de conocimientos aplicados. Por otra 
parte, si la comparamos con el conocimiento puro, éste es mucho más amplio 
que el propio de una tecnología en particular, pues incluye teorías y principios 
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científicos, matemáticos, físicos, y sociales, o del comportamiento, algunos de los 
cuales actualmente no se encuentran disponibles en condición de ser utilizados 
de manera cuantificable. 

En la introducción de este artículo hemos dicho ya con referencia a la transfe-
rencia de tecnología y de conocimientos que se trata de dos formas de difundir 
éstos últimos. Centrándonos ahora en las tecnologías, decimos que con su trans-
ferencia se busca incrementar la eficiencia de los sistemas de innovación. Abor-
damos, por tanto, el estudio particular de los instrumentos dinamizadores de la 
transferencia de tecnología. 

3.1. Principales Instrumentos dinamizadores para la Transferencia 
de Tecnología 

Al igual que hemos venido haciendo con los instrumentos dinamizadores del co-
nocimiento, abordaremos ahora de forma individual los correspondientes a la 
tecnología. 

- Acuerdo de transferencia de know how: El término know how hace referencia al 
“saber cómo”, del que podemos decir que, generalmente, forma parte del ca-
pital intelectual de una organización, y que involucra un conjunto de conoci-
mientos e información altamente especializada relativa a un desarrollo tecno-
lógico específico; por ejemplo, los conocimientos incorporados a la fabrica-
ción de un producto, a la comercialización, a la aplicación de un procedimien-
to productivo, o a la prestación de un servicio. En este sentido, la incorpora-
ción a la empresa de doctores y tecnólogos, y la incorporación, aunque sea 
parcial y temporal de científicos, son dos modalidades en que el flujo de co-
nocimiento se realiza de forma indirecta mediante el know-how de científicos 
y tecnólogos. En la práctica, es posible incluir cláusulas concernientes a la 
transferencia de know how en acuerdos de licencias o en documentos inde-
pendientes (COTEC, 2003; INTA, (2010).  

- Contratos, patentes y licencias: Entre los instrumentos podemos citar como más 
generalizados los contratos de servicios, de asesoramiento y de investigación, 
que suelen ser gestionados por las OTRIS, como principal estructura de in-
termediación. En las universidades que se encuentran a la cabeza en la I+D, 
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este instrumento se gestiona en las Oficinas de Enlace (Industrial Liaison Of-
fice) entre empresa y universidad.  

Existen distintos tipos de acuerdos de licencias, que pueden dividirse de manera ge-
neral en: (i) acuerdos de licencia tecnológica; (ii) acuerdos de licencia y acuerdos 
de franquicia sobre marcas; y (iii) acuerdos de licencia sobre derechos de autor. 
Generalmente la licencia está limitada a los términos y condiciones que se han 
plasmado en el propio documento formal del acuerdo, en el que pueden incluirse 
limitaciones de tipo temporal, es decir, limitaciones de su vigencia al incorporar-
se alguna cláusula que lo específica, y limitaciones de tipo espacial, al incluirse en 
el documento el territorio o lugar en que su aplicación es legalmente válida. Las 
licencias también pueden otorgarse de manera exclusiva (a un solo socio) o no 
exclusiva (a más de uno). 

- Acuerdo de asistencia técnica, consultoría o servicios a terceros: Se trata de un acuer-
do por el cual un Organismo o Institución (OCT) se vincula a una empresa u 
otro OCT a través de un investigador o grupo de investigación, para asistirlo 
técnicamente en algún área de su especialidad. Ello implica la provisión de 
servicios y conocimientos que generalmente son de dominio público, pero 
altamente especializados. Este tipo de acuerdo suele incluir actividades tales 
como el desarrollo de opiniones o recomendaciones, la provisión de asistencia 
para la solución de problemas de carácter técnico, su evaluación, y la interpre-
tación de hechos o situaciones específicas. 

- Incentivos fiscales: Uno de los instrumentos más estudiados es el referente a la 
influencia que las administraciones públicas pueden ejercer en el proceso de 
transferencia mediante la aplicación de incentivos fiscales de tipo general, o 
específico, diseñados para potenciar la inversión y promover la instalación de 
nuevas empresas en una región determinada. Para tener una noción más am-
plia de este mecanismo se pueden consultar los ejemplos del estado de Bavie-
ra en Alemania, y las relacionadas con el desarrollo tecnológico de Laval (Bio-
tech City) en Québéc (Canadá). 

- Creación de empresas de base tecnológica: Según la Consejería de Educación de 
Madrid (2001), algunos de los instrumentos que se encuentran más de actuali-
dad son aquellos ligados a la creación de empresas de base tecnológica proce-
dentes de instituciones públicas. Así, la creación de spin-off  -Iniciativa empre-
sarial liderada por miembros de la comunidad universitaria, cuya actividad se 
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basa en la generación de nuevos procesos, productos o servicios resultado de 
un proceso de investigación- es uno de los puntos de atención de las universi-
dades más activas en investigación y desarrollo. En primer lugar, debido a que, 
con la creación de nuevas empresas gestadas basándose en el conocimiento 
universitario, se demuestra de forma palpable el papel predominante de los 
centros de enseñanza superior en la nueva economía regional del conocimien-
to y, en segundo lugar, porque se actúa sobre la incorporación de titulados y 
doctores en estas spin-off, creando un mercado de conocimiento mediante los 
recursos humanos. Lo cierto es que este instrumento permite una mejor valo-
rización de los resultados de la investigación.  

3.2. Nuevos mecanismos para la Transferencia de la Tecnología 

Recientemente se han desarrollado nuevos paradigmas de transferencia de tecno-
logía referidos a la relación entre el emisor y el receptor del conocimiento, y a la 
relación entre los mismos emisores. Por este motivo se están implementando los 
sistemas de carácter abierto y/o colaborativo, como los que citamos a continua-
ción: 

- Modelo de Innovación abierta: Para Chesbroug (2003), en este modelo se asume 
que las empresas pueden y deben hacer uso tanto de las ideas internas como 
de las externas para crear valor y desarrollar productos que puedan ser lleva-
dos al mercado.  

- Investigación colaborativa: Esta forma de transferencia se configura a partir de 
la colaboración entre investigadores de diferentes instituciones, siendo muy 
importante que los investigadores tengan bases de conocimiento comunes y 
existan entre ellos unos compromisos claros, definidos y medibles en el tiem-
po. En las Universidades es posible encontrar esta forma de trabajar cuando 
varios investigadores encuentran puntos en común y desean llegar a obtener 
resultados en un tiempo oportuno y prudente, que facilite la diseminación del 
conocimiento.  

En la práctica, se tienen dos formas de actuar en función de la participación rela-
tiva de cada una de las partes. Cuando una organización —generalmente una 
empresa— fija las necesidades y las condiciones del proyecto de investigación, y 
paga a la otra un monto específico por ello, se habla de investigación por contra-
to. Por el contrario, cuando los objetivos del proyecto son definidos por las dos 
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entidades, y ambas contribuyen activamente en el desarrollo de la investigación, 
se habla de investigación colaborativa.  

- Software libre: El término “software libre” hace referencia a todo aquel pro-
grama de computación distribuido mediante una licencia o contrato, que exige 
a sus usuarios el cumplimiento de ciertas condiciones para su manejo. La li-
cencia es el contrato por medio del cual el publicador permite al receptor ha-
cer uso y modificar el software; aunque sujeto a ciertas condiciones especifi-
cadas en la licencia. Por ejemplo: la licencia podría requerir que cualquiera que 
redistribuya el software deba hacerlo también bajo un régimen de código 
fuente público. La licencia permite la redistribución de más copias, incluyendo 
aquellas con modificaciones, siempre que se haga bajo la condición de que 
esas copias queden sujetas a la misma licencia. Este marco legal asegura que 
los derivados del trabajo licenciado permanezcan abiertos. Si quien posee la 
licencia no distribuye bajo la misma licencia los trabajos derivados, puede te-
ner que afrontar consecuencias legales.  

- Pool de patentes: Según la OCDE (2002), un pool de patentes es un acuerdo 
entre dos o más propietarios de patentes para licenciar a terceros una o más 
de sus patentes, o varias agrupadas en un paquete, siempre que éstos últimos 
estén dispuestos a pagar las regalías que el hecho de recibirlas y utilizarlas lleva 
asociadas. Las licencias son provistas a quien las recibe, —el licenciado—, 
bien directamente por el propietario de la patente, o indirectamente a través 
de una nueva entidad que es constituida específicamente por la administración 
del pool. El pool de patentes está formado por quienes tienen su titularidad, 
los cuales actúan como accionistas del pool y financistas de la entidad licencia-
taria. El requisito fundamental para formar un pool de patentes es la partici-
pación voluntaria en él de todos sus titulares.  

3.3. Canales para la difusión de la Tecnología 

Teniendo en cuenta los aportes de González Sabater (2011), consideramos esen-
cial apoyar la labor que realizan los canales que se dedican a la difusión de la tec-
nología. Se trata de adquirir una amplia visión de las formas mediante las cuales 
se puede llevar la tecnología a otros contextos, siendo proactivos en el desarrollo 
de la calidad científica de sus contenidos y de la expositiva de los mismos. 



      TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO.  36
           EXPERIENCIAS Y VIVENCIAS EN LAS EMPRESAS CREATIVAS Y CULTURALES

- Publicaciones especializadas: Las publicaciones deben servir como medio de 
fomentar la cultura científica entre los ciudadanos, partiendo siempre de las 
evidencias y de los hechos. Un escenario propicio para exponer los resultados 
de las publicaciones son las Asociaciones de Profesionales, debido a que nor-
malmente hacen seminarios para los asociados o imparten charlas sobre temas 
concretos que han despertado interés al ser leídos y donde las publicaciones 
científicas son bien recibidas. Por otra parte, las publicaciones que se colocan 
en los anaqueles de las Universidades pueden tener mayor publicidad en las 
librerías si se les asigna un espacio especial como el denominado “conoci-
miento especializado”.  

- Eventos: Los eventos juegan un importante papel de intermediación a la 
hora de facilitar las relaciones privadas entre proveedores y receptores tecno-
lógicos al proporcionarles asistencia y escenario adecuado para el estableci-
miento de relaciones dirigidas tanto a la difusión tecnológica como a su trans-
ferencia. En ocasiones disponen de clientes con necesidades tecnológicas, así 
como portafolios de tecnología en representación de uno o varios proveedo-
res tecnológicos, generalmente centrados en derechos de propiedad (brokers 
tecnológicos). Para que los eventos logren los resultados esperados es necesa-
rio hacer un pre-evento para motivar a los interesados. El pre-evento tiene 
como finalidad medir la asistencia y los temas de mayor impacto. De esta 
forma, se re-organiza el evento final a partir de las lecciones aprendidas del 
pre-evento.  

- Portales Web tecnológicos y de innovación: Los portales deben ser diseñados para 
responder a las inquietudes que los clientes sienten a partir de sus necesidades. 
Actualmente existen asistentes virtuales destinados a atender a los clientes en 
el momento oportuno. Una característica de los portales es su versatilidad en 
la búsqueda de la tecnología pertinente. Los portales Web de oferta tecnológi-
ca de muchos proveedores son creados generalmente por intermediarios pri-
vados. Existen portales propios, desarrollados por un proveedor en concreto 
para la promoción de su tecnología (universidad, centro tecnológico, etc.), así 
como por colectivos (asociaciones, fundaciones, etc.) para informar de la tec-
nología de sus miembros o colaboradores. Generalmente incluyen tecnología 
y derechos de propiedad y conocimiento científico. 

- Redes de transferencia de tecnología: Se trata de sistemas de información forma-
lizados y destinados a la difusión entre sus miembros de las oportunidades de 
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tecnología y conocimiento. Pueden incluir derechos de propiedad, conoci-
miento científico y técnico, búsqueda de socios para proyectos, etc. Las Redes 
son efectivas cuando los socios tienen capacidades para compartir los desarro-
llos actuales, las tendencias, o hacer conversatorios para aclarar dudas y pro-
fundizar más en los aspectos críticos de la tecnología.  

4. Metodología 

La “entidad” de este documento es el cuerpo de la literatura sobre la transferen-
cia de conocimiento en las organizaciones, y sobre la transferencia de tecnología, 
redactado a partir de la revisión de la literatura realizada sobre lo publicado por 
autores renombrados que proponen conceptos y resultados de estudios de carác-
ter empírico. Hemos llevado a cabo una revisión exhaustiva y sistemática de los 
estudios y de los autores que han trabajado en este campo del conocimiento, 
para poner en contexto lo que hasta ahora se ha hecho y percibir con más facili-
dad lo que falta por hacer. Hemos buscado e identificado ciertas características 
mediante las cuales cada estudio puede describirse, y puede distinguirse de otros 
estudios. Por ejemplo, la naturaleza del estudio de Sié y Yakhlef  (2009) se descri-
be como “empírico” y difiere del de Argote e Ingram (2000) que es “conceptual” 
o “teórico”. En la lectura del contenido del artículo, los lectores podrán darse 
cuenta de la diferencia de cada uno de los estudios según el contexto y los resul-
tados obtenidos. La mayoría de los artículos consultados proceden de los Journal 
Knowledge Management, Strategic Management Journal, Organizational Beha-
vior and Human Decision Processes, Management Science, Knowledge and Pro-
cess Management, Harvard Business Review, Management International Review. 

5. Conclusiones 

- Las organizaciones deben propiciar espacios para que el conocimiento táci-
to se transfiera. Las formas de realizar esta labor podrían ser: motivando a los 
expertos cuando trabajan con problemas complejos para que los novatos ten-
gan la oportunidad de observarlos y aprendan poco a poco de sus conoci-
mientos tácitos; el trabajo en grupos homogéneos para que otros grupos ten-
gan la oportunidad de observarlos cuando conceptualizan situaciones, se acer-
can a problemas, y generan y evalúan soluciones; o la narración de historias a 
partir de las lecciones aprendidas, para que otros tengan la posibilidad de 
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comprender de forma más lúdica lo que han experimentado y lo relacionen 
con su trabajo.  

- Un aspecto crítico para lograr una transferencia de conocimiento eficaz es 
la identificación precisa del nivel de conocimiento común de las personas, 
puesto que este nivel determina el grado de conocimiento especializado que se 
posee. Además, el desarrollo de los mecanismos para integrar el conocimiento 
especializado dentro del común permite un aumento en el nivel de este último 
entre los individuos. Los mecanismos de integración, como la cultura organi-
zacional basada en las interacciones útiles-constructivas, las normas de com-
portamiento compartidas, y las rutinas o reglas de la integración, economizan 
en el esfuerzo necesario para generar y desarrollar la comunicación destinada 
a la transferencia de conocimiento. 

- Aunque parezca paradójico, la transferencia de conocimiento debe medirse 
para tener la certeza de que tanto los objetivos a alcanzar como el tiempo de-
dicado a alcanzarlos sean internalizados y puestos en escena por el receptor. 
Para que ello ocurra, las personas deben reflexionar para descubrir hasta dón-
de son visibles las siguientes variables: la dedicación de tiempo destinado a 
transferir conocimiento; la generación de confianza en las interacciones; el 
ejemplo que deben dar los directivos a los demás empleados a la hora de 
compartir sus experiencias; el despojarse de la creencia de que el poder perso-
nal está basado en ocultar el conocimiento que se posee, y el medir la docu-
mentación de conocimiento tácito existente en los empleados para evitar que 
se marchen de la empresa los que lo poseen, y con ello se pierda. 

- El fin de la transferencia de conocimiento entre los individuos, los indivi-
duos y la organización, la organización y otras organizaciones es el aprendizaje 
continuo y visible en las prácticas. En el caso en que las personas tengan 
como estrategia aprender en escenarios externos a la organización de la que se 
forma parte, es un deber para ellas hacer que ese conocimiento se transfiera a 
su organización a través de los mecanismos internos organizacionales. 

- El gran reto que tienen los directivos, para que la transferencia de conoci-
miento tácito se convierta en un hábito, es diseñar formas de comunicarlo a 
los demás a partir de los aprendizajes que las personas tienen en el día a día. 
Las altas pérdidas de conocimiento tácito que se produce en las organizacio-
nes, cualquiera que sea su naturaleza, se debe precisamente a que los directivos 
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tienen la creencia de que “el conocimiento de las personas es fácil de reempla-
zar”. Es imprescindible señalar que el conocimiento tácito es complejo y de 
alto valor, debido a la interdependencia existente entre las rutinas, las personas 
y las tecnologías que se encuentran vinculados entre sí. Esta interdependencia 
aumenta los niveles de ambigüedad y hace que no sea fácilmente imitado por 
la competencia. La complejidad surge cuando los componentes de un sistema 
aplicado tienen múltiples interacciones y constituyen un todo no descompo-
nible.  

- Por último, habrá de tenerse en cuenta que la transferencia de conocimien-
tos tendrá éxito si una organización tiene no sólo la capacidad de adquirir co-
nocimientos ajenos, sino también, la de absorber, asimilar y aplicar con efica-
cia el conocimiento adquirido, haciéndolo visible en las nuevas ideas, los arte-
factos y los procesos. Las organizaciones deben asegurarse de que en el proce-
so se cumple la siguiente dinámica: a) han identificado dónde se encuentra la 
fuente que a ellas les resulta pertinente en función del conocimiento que les es 
necesario; b) están seguras de que las personas que comparten y transfieren el 
conocimiento lo hacen con pasión y compromiso; c) que el receptor de cono-
cimiento está dispuesto y abierto a adquirirlo, y d) que el receptor tiene la ca-
pacidad de absorberlo y aplicarlo en su contexto. 

6. Recomendaciones 

Además del beneficio que puede representar este artículo para el conjunto de los 
investigadores de la academia y aquellos que pertenecen a las organizaciones, se 
sugiere a los especialmente interesados en el tema que examinen en profundidad 
los contenidos de las fuentes literarias de las que proceden para identificar y en-
tender con ello los aportes de los diversos autores reseñados, y al mismo tiempo, 
los problemas que han sido abordados por algunos de los investigadores citados. 
Por otra parte, no olvidar que una vez identificadas las carencias, cuestiones o 
problemas, es necesario relacionarlos con un contexto específico, para indagar y 
constatar las hipótesis que como en todo trabajo de investigación habrán de 
plantearse. De esta forma, el investigador evalúa su propio estudio y formula las 
posibles contribuciones que puede hacer a partir de los resultados obtenidos.  
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Resumen 

Este estudio, orientado a observar el comportamiento de las industrias creativas 
y culturales ubicadas en la ciudad de Bogotá con respecto a la cultura organiza-
cional, la transferencia y la creación de conocimiento, contribuye a aumentar la 
literatura existente en gestión de conocimiento relacionada con los diferentes 
factores que influyen en la dirección de las empresas de esta naturaleza. La ges-
tión de las empresas culturales y creativas tiene en cuenta la cultura organizacio-
nal, como una variable importante para la creación de conocimiento. Además la 
variable confianza que transmitida de manera afectiva y cognitiva a partir del co-
nocimiento explícito fue evidente y valorada positivamente por la mayor parte de 
los empresarios. Las estrategias que fueron más valoradas por los empresarios 
para que la transferencia de conocimiento sea visible en las interacciones de los 
empleados fueron, los seminarios y conferencias, la práctica de la enseñanza y el 
aprendizaje por los empleados más experimentados, y la consulta interna y ex-
terna. 

Palabras clave: Transferencia de conocimiento, conocimiento tácito y explíci-
to, cultura organizacional, creación de conocimiento.  
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Abstract 

This study, aimed at observing the behavior of  the creative and cultural indus-
tries located in the city of  Bogota with regard to organizational culture, transfer 
and knowledge creation, contributes to increase the existing literature in know-
ledge management related to the different factors that influence the direction of  
companies of  this nature. The management of  cultural and creative companies 
takes into account organizational culture, as an important variable for knowledge 
creation. In addition, the variable confidence that transmitted in an affective and 
cognitive way from explicit knowledge was evident and positively valued by most 
entrepreneurs. Strategies that were most valued by employers to make knowledge 
transfer visible in employee interactions were seminars and conferences, teaching 
and learning practice by more experienced employees, and internal and external 
consultation. 

Key words: Knowledge transfer, tacit and explicit knowledge, organisational 
culture, knowledge creation. 

1. Introducción 

Las empresas creativas y culturales (ICC) tienen la particularidad de utilizar in-
tangibles tales como el talento, la creatividad, el “Know-How”, las percepciones, 
la intuición y la experiencia de las personas para llevar a cabo los procesos de 
creación de conocimiento. Los autores Pratt (1997), Florida’s (2002), Power 
(2003), Cunningham (2004), Sacco (2011), Stock et al. (2013), Lampel y Germain 
(2016) y Hennekam y Bennett (2017) coinciden en afirmar que el desarrollo cre-
ciente y dinámico de este sector se debe a la generación y explotación de habili-
dades intelectuales, siendo el conocimiento el recurso más importante, crítico y 
estratégico. En la última década, algunos autores han explorado cómo se puede 
integrar la gestión de conocimiento (KM) y la teoría de la cultura organizativa, de 
manera que la relación entre éstos sea fácilmente entendible. Alavi et al. (2005) 
reconocen que los procesos de KM están fuertemente influenciados por la con-
figuración social en la que se incrustan. Para Wong y Aspinwall (2004) uno de los 
pilares más críticos de la gestión del conocimiento es el de crear una cultura con-
ducente, y confortable, en el seno de la organización, que facilite la transferencia 
eficaz de los conocimientos. 
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En los procesos de creación de conocimiento del sector de las ICC, las personas 
desarrollan las habilidades destinadas a transferir, ensamblar, integrar y explotar 
el conocimiento. Desde esta perspectiva, nos centramos en la transferencia de 
conocimiento considerada como una capacidad organizacional (Grant, 1996a; 
Kogut y Zander, 1992; Nonaka, 1994; Spender, 1996; Teece et al., 1997, Lord 
and Ranft, 2000; O’Reilly et al., 1991). En sus investigaciones, Hitt et al. (2001b) 
encontraron que la transferencia del conocimiento incorporada en el capital hu-
mano -capacidades de los empleados- contribuye a obtener un alto rendimiento, 
y es vista como una parte importante de su gestión (Davenport y Prusak, 1998; 
Nissen et al., 2000; Beijerse, 2000; Blanco-Valbuena y Peña, 2005; Blanco-Val-
buena y Bernal-Torres, 2018). 

Según Marshall (1996), y Bender y Fish (2000), la transferencia de conocimiento 
y su creación, unido a la experiencia en el marco de una “organización de apren-
dizaje”, constituyen hoy en día el núcleo de aquellos factores considerados críti-
cos para el éxito de la empresa. En este sentido, Garvin (1993), Huber (2001) y 
Argote e Ingram (2000), sugieren que, para aprender más, los conocimientos tá-
cito y explícito deben ser desarrollados, conservados y extendidos con eficacia en 
toda la organización a través de diferentes estrategias y mecanismos para realzar 
la ventaja competitiva. La transformación denota la capacidad de una organiza-
ción para desarrollar y refinar las rutinas que facilitan la combinación de cono-
cimientos existentes con los recién adquiridos y asimilados (Zahra y George, 
2002). 

El proceso de transferencia de conocimiento no es, en modo alguno, una cues-
tión elemental. Como explican Seaton (2002) y Liyanage, Elhag, Ballal y Li 
(2009), requiere un tipo adicional de conocimiento: aquel acerca de cómo es efi-
cazmente transmitido. Si no es así, el propósito de la transferencia se perderá si el 
conocimiento se transfiere desde la fuente al receptor sin contextualizar la forma 
en que debe ser utilizado por este último. Es el procedimiento completo el que 
puede ser identificado como transformación del conocimiento.  

Aunque se han llevado a cabo estudios sobre diferentes aspectos económicos y  
políticos en las ICC en contextos de países como España, Francia, Italia e Ingla-
terra, no existen evidencias en el contexto de la región de Bogotá que hayan 
abordado el comportamiento desde la cultura organizacional, las estrategias y los 
mecanismos vinculados a la transferencia de los conocimientos tácitos y explíci-
tos, para disponer de pruebas que nos acerquen aún más a los procesos de crea-
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ción de conocimiento. Además, a pesar del interés de muchos autores hacia el 
conocimiento y la industria creativa (Lampel y Germain, 2016; Seltzer y Bentley, 
1999) hay una falta de estudios dirigidos a vincular sistemáticamente estas dos 
áreas de la investigación, es decir, el conocimiento y la industria creativa. Por 
consiguiente, nos interesamos en identificar las variables de mayor impacto que 
están implícitas en la cultura organizacional y aquellas otras que están relaciona-
das con las estrategias y los mecanismos de transferencia de los conocimientos 
tácitos y explícitos.  

Este artículo se compone de los siguientes apartados: En primer lugar, presen-
tamos la revisión de la literatura a partir de los aportes de autores que han reali-
zado trabajos en transferencia de conocimiento en contextos diferentes a las ICC 
de la región de Bogotá; en segundo lugar, abordamos la metodología; en tercer 
lugar, centramos nuestra atención en la discusión de los resultados y, finalmente, 
en un cuarto, presentamos las conclusiones, las recomendaciones para las futuras 
investigaciones. 

2. Revisión de la literatura 

En el presente trabajo, la revisión de la literatura se centra en recoger y presentar 
los tres elementos que constituyen el núcleo central de la investigación: el que se 
refiere al concepto de transferencia de conocimiento; el que se centra en los fac-
tores de la cultura organizacional, y el que proyecta su interés sobre las estrate-
gias y los mecanismos de transferencia de los conocimientos tácitos y explícitos.  

2.1. Concepto de transferencia de conocimiento  

En opinión de Davenport y Prusak (1998), la transferencia implica tanto la 
transmisión de información a un receptor como la absorción y transformación 
por éste, sea cual sea su composición, individual o colectiva. Para McFadyen et 
al. (2009), la transferencia de conocimiento implica el movimiento de los hechos, 
las relaciones y las percepciones de una persona u organización a otra. Según 
Cristensen (2003), la transferencia de conocimiento debe incidir en el cómo ad-
quirirlo y en el absorberlo adecuadamente para hacer las cosas más eficientes y 
eficaces. De acuerdo con Carlile y Rebentisch (2003), y Van den Hooff  y De 
Ridder (2004), la transferencia es el  flujo de conocimiento que se produce a tra-
vés de los límites creados por dominios especializados, comunicando a otros lo 
que saben, o consultando a esos otros para adquirir lo que es de su dominio, y 
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utilizarlo. En opinión de Kumar y Ganesh (2009, p.163), “la transferencia de co-
nocimiento es un proceso de intercambio, tanto del tácito como del explícito, 
que se produce entre dos agentes, y durante el cual uno de ellos recibe y utiliza el 
conocimiento proporcionado por el otro”. Matsuo (2015, p. 1.189), afirma que la 
“transferencia es posible a través de los individuos, porque son capaces de crear 
un contexto de colaboración a partir de la cultura y de la estructura organizacio-
nal”. En este sentido, Inkpen y Tsang (2005) y Szulanski (1996), consideran que 
la transferencia de conocimiento se facilita por las interacciones sociales intensas 
a partir de un proceso de comunicación mutua entre los remitentes de conoci-
miento y los destinatarios.  

2.2. Efectos de los factores asociados a la Cultura organizacional en 
la transferencia de conocimiento 

Según Hofstede (2001, pág. 9), la cultura organizacional es “la programación co-
lectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo o categoría de per-
sonas de otro”. A este respecto, la “cultura organizativa” motiva el establecimien-
to de valores y normas similares, dentro de una organización, que faciliten el sur-
gir de un marco adecuado para la conducta del comportamiento organizacional, 
las relaciones y la toma de decisiones. Para Nakata (2009, p.13), “la cultura no es 
una fuerza monolítica exógena que se imprime en la sociedad, sino que se cons-
truye sobre una base continua a medida que los individuos navegan, comprenden 
y actúan en las organizaciones”. 

House et al. (2004), afirman que la cultura es un sistema colectivo de motivos, 
valores, creencias, identidades e interpretaciones que se comparten como resul-
tado de las evidencias a raíz de las experiencias de los miembros, y se transmiten 
a través de las organizaciones. Para Fong, Nguyen y Yun (2013), la cultura es la 
suma de las creencias colectivas y de aquellos otros valores ampliamente compar-
tidos entre los individuos a partir de la transferencia de conocimiento. En opi-
nión de Sáenz, Aramburu y Blanco (2012), la cultura organizacional tiene su base 
en el conjunto de normas y valores compartidos que controlan y manejan entre 
sí los miembros de las organizaciones, al tiempo que permiten la participación de 
los agentes externos. Por su parte, Zhou, Siu y Wang (2010), definen la cultura 
corporativa como el patrón de valores compartidos, normas y creencias que ayu-
dan a la comprensión por parte de sus empleados del funcionamiento y del 
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comportamiento de la organización. Greengard (1998a) opina que la cultura 
debe crearse a partir de los valores morales y éticos que poseen los empleados, 
por constituir ellos el activo más importante de una organización. Kunda (1992), 
le da sentido al concepto al vincular “las reglas compartidas que rigen los aspec-
tos cognitivos y afectivos de los miembros de una organización, y los medios por 
los cuales se forman y expresan”. 

A continuación, analizaremos los factores de la cultura organizacional relacio-
nados con las personas y con el grupo. Consideramos que estos factores son crí-
ticos en la transferencia de conocimientos tácitos y explícitos. 

Para Gururajan y Fink (2010), además de los valores y las normas, uno de los facto-
res más importantes en la cultura relacionada con la transferencia de conoci-
miento es la confianza. Es esencial que la persona, al recibir el conocimiento trans-
ferido, posea valores morales y éticos suficientes como para estimar el generoso gesto 
del donante. Szulanski (1995), afirma que si una fuente de conocimiento no es 
percibida como digna de confianza, su asesoramiento y su conocimiento podrían 
ser más abiertamente desafiados y resistidos. Por otra parte, para que los cono-
cimientos sean utilizados por otros empleados, la fuente, además de generar con-
fianza, debe tener una sólida reputación dentro de la organización (Foos et al., 
2006; Leyland, 2005). 

Según McAllister (1995), la confianza se define como la medida en que una per-
sona confía y está dispuesta a actuar sobre la base de las palabras, las acciones y 
las decisiones de otro. Hemos incorporado esta definición debido al hecho de 
que es muy bien conocida y aceptada, estando muy generalizada su inclusión en 
artículos que tratan la confianza y la transferencia de conocimiento. 

McAllister (1995) identifica dos tipos de confianza: 

1. La confianza basada en la cognición: se refiere a la decisión racional de 
confiar o de retener la confianza a otro empleado o grupo de empleados. Este 
tipo de decisión se asienta en el hecho de que los compañeros de trabajo tengan 
o no un historial de realizaciones que la transmitan. Este tipo de confianza tiene 
su base en las conexiones sólidas y concretas, capaces de eliminar la incertidum-
bre de la relación. 
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2. La confianza basada en el afecto: esta forma de confianza es emocional, 
por lo que surge y evoluciona a lo largo de un período de profundas relaciones 
laborales con otros. Tanto el fideicomisario como el fiduciario comparten una 
inversión emocional en el bienestar del otro. El cuidado y la preocupación por 
las personas en la relación tipifican este tipo de confianza. 

Al referirnos a los efectos de la confianza en la transferencia de conocimiento 
asociado a la cultura organizacional, encontramos que para Zhou, Siu y Wang 
(2010), la confianza basada en la cognición y el afecto es realmente importante en la 
transferencia de conocimiento. En algunos estudios hechos por Bakker et al., 
2006; Swift y Hwang, 2012; Ko, 2010; Yang y Farn, 2009, se encontró una corre-
lación positiva sólo para tipos específicos de confianza y conocimiento, por 
ejemplo, la confianza basada en el afecto. Por el contrario, Bakker et al (2006), re-
portaron una correlación negativa entre la confianza basada en la cognición y la 
transferencia de conocimiento explícito. Además, Swift y Hwang (2012), encon-
traron un efecto pequeño, positivo, pero no significativo, de la confianza basada 
en la cognición a la hora de compartir el conocimiento. Tampoco Ko (2010), en-
contró un efecto significativo en la confianza basada en la cognición. Para resu-
mir, las investigaciones parecen no ser muy concluyentes en el efecto de la con-
fianza basada en la cognición al compartir el conocimiento explícito. 

Para el conocimiento implícito, Levin y Cross (2004), hallaron un efecto positivo y 
significativo para la confianza basada en la cognición al compartir el conocimien-
to. O’Neill y Adya (2007), dieron una explicación a este efecto. Ellos señalan, que 
los profesionales ven el conocimiento que han acumulado en su trabajo como un 
activo valioso, que compartirán prioritariamente con aquellos de sus compañeros 
de trabajo que han tenido una buena reputación y un desempeño sólido (con-
fianza basada en la cognición). Ko (2010), investigó sobre el impacto en la trans-
ferencia de conocimiento de la confianza basada en el afecto entre especialistas 
funcionales y, para realizar el trabajo, contrató a consultores externos con una 
habilidad específica. Sus investigaciones confirmaron que la confianza basada en 
el afecto del especialista funcional (buscador de conocimiento) en el consultor 
(proveedor de conocimiento) así como la confianza basada en el afecto del con-
sultor hacia el especialista funcional tiene un impacto positivo al transferir el co-
nocimiento. Concluimos expresando que el efecto es más fuerte para el conoci-
miento tácito e implícito, debido a que este tipo de conocimiento es transferido 
usualmente a través de las interacciones sociales, mientras que el conocimiento 
explícito puede ser documentado y transferido sin interacciones sociales. La 
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transferencia de conocimiento implícito y tácito puede ser facilitada por una mo-
tivación intrínseca, como la sociabilidad y la amistad (Osteloh y Frey, 2000). Así, 
las relaciones sociales (confianza basada en el afecto) puede ser el factor más im-
portante a la hora de facilitar la transferencia de conocimiento implícito y tácito 
entre los empleados dentro de una organización (Yang y Fam, 2009). Dhanaraj et 
al. (2004) y Yang y Farn (2009), encontraron una correlación positiva entre la 
confianza y la transferencia de conocimiento tácito.  

Al referirnos al factor relacionado con la apertura de la comunicación como 
esencial en la transferencia de conocimiento asociado a la cultura organizacional, 
se encontró que Al-Alawi et al. (2007), comprenden que la comunicación se 
refiere a la interacción humana a través de conversaciones orales y el uso del len-
guaje corporal mientras se comunican. De Vries, Van den Hooff, y de Ridder 
(2006), comprobaron que los estilos de comunicación en un equipo cuando son 
agradables y extrovertidos estaban asociados positivamente con la transferencia 
de conocimiento tácito, además de estar presentes la voluntad y las actitudes. La 
apertura de la comunicación se define como el grado en que los empleados están 
dispuestos a intercambiar sus ideas y conocimientos con los colegas (Lin, 2011b). 
En este sentido, los empleados se sienten libres de manifestar sus nuevas ideas, 
no sintiéndose constreñidos a la hora de explorar, expresar y compartir sus 
creencias y opiniones (Bhatt, 2001). 

Con respecto al factor sobre la percepción del conocimiento incorporado a la 
cultura organizacional, Davenport et al. (1998), argumentan que en una organi-
zación caracterizada por una cultura organizacional, la gente no siente que com-
partir conocimientos les puede costar su trabajo. La gente sabe que lo que les da 
poder no es el conocimiento en sí; más bien se trata de la transferencia y de la 
implementación del conocimiento la que los hace más competentes. Según Ojo 
et al. (2014), la percepción del beneficiario sobre el valor del conocimiento es 
importante.  

El último factor tiene que ver con las interacciones sociales relacionado con la 
cultura organizacional, para Janet y Alton (2013) y Prez López et al. (2004), una 
cultura organizacional cimentada en la transferencia de conocimiento puede 
crear un contexto que tenga un impacto positivo en las interacciones sociales, 
aumentando la confianza y conduciendo a compartir el conocimiento. Para 
Hauschild (2001), en estas interacciones las personas confían mutuamente, com-
parten opiniones y conocimientos, aprenden a cómo hacer su trabajo y a cómo 
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trabajar más eficazmente con herramientas técnicas. A partir de los estudios 
Auernhammer y Hall (2014), la comunicación se valora y se alienta como parte 
de la interacción en tales ambientes.  

2.3. Estrategias y mecanismos para la transferencia de conocimiento 
tácito y explícito 

En diferentes estudios, los académicos y los profesionales han mostrado interés 
en comprender diversos aspectos de la transferencia de conocimientos a partir de 
las estrategias, los mecanismos y la implicación de los conocimientos tácitos y 
explícitos (Hansen et al., 1999; Albino et al., 1999; Zack, 1999; Polanyi, 1962; 
Nonaka y Takeuchi, 1995; Connell et al., 2003; Gourlay, 2006a; Jasimuddin, 2008; 
Holste y Fields, 2010; Jones y Mahon, 2012; Gera, 2012, y Tsang, 2016). 

En primer lugar, Choi y Lee (1997), Kogut y Zander (1993), Senker y Faulkner 
(1996), e Inkpen (2000) y Mazloomi Khamseh y R. Jolly (2008) entienden como 
conocimiento tácito aquel cuya característica más significativa es el hecho de que re-
sulta difícil de “articular” por no encontrarse codificado debido a su “compleji-
dad” y a su condición de “ambiguo”, lo que lo convierte en “dudoso”, es decir, 
que podría ser incierto. Para Zander y Kogut (1995), la condición de tácito se 
asocia siempre a un conocimiento que resulta difícil poderlo expresar mediante 
códigos, palabras, números, lenguajes de programación, etc., o es dependiente de 
un sistema y observable en su uso. El conocimiento tácito se puede encontrar en 
las percepciones subjetivas, las intuiciones, los presentimientos y el “know-how”, 
y frecuentemente sólo puede ser adquirido a través de la experiencia. En esencia, 
el conocimiento tácito sólo existe debido a las personas y a su habilidad para en-
tender las experiencias de los otros a través del lenguaje común. Cuando se ex-
presa, por lo general adopta la forma de analogías, metáforas, historias o estrate-
gias personales, que revelan información sobre el cómo y el por qué subyacente 
en el enfoque de un empleado en las tareas o problemas. Es por ello que las or-
ganizaciones que poseen una cultura colectiva son más capaces de transferir y 
absorber el conocimiento tácito.  

Por el contrario, el conocimiento explícito es en su naturaleza justo lo opuesto al co-
nocimiento tácito. Este tipo de conocimiento siempre está documentado, es fácil 
de expresar y está asociado con los hechos y ''el saber-qué'' (Polanyi, 1967; Ga-
rud, 1997 y Zhou, Siu y Wang, 2010). En contraposición al conocimiento tácito, 
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el explícito puede ser definido como aquel que está codificado, por lo que es 
transferido en un lenguaje formal y sistémico (Polanyi, 1966). Es esta la razón 
por la que puede encontrarse en los manuales, las bases de datos, los contratos y 
las licencias, o bien, incorporado a los productos. 

En segundo lugar, al referirnos a las estrategias de transferencia estamos ha-
ciendo referencia a aquellas dos que pueden considerarse dominantes cuando se 
trata de la gestión del conocimiento (Hansen et al., 1999): la estrategia de codifi-
cación y la de personalización. 

1. La estrategia de codificación es aquella en la que el conocimiento se articu-
la y se almacena en las bases de datos a las que se puede acceder para que las uti-
lice cualquier persona de la organización. Aquí, el conocimiento está estandariza-
do, estructurado y almacenado en los sistemas de información. Para Hariharan 
(2005); Fairuz et al. (2008) y Kim et al. (2014), las herramientas de tecnología de 
la información facilitan la transferencia de conocimientos. Kim y Trimi (2007) 
afirman que la tecnología relacionada con internet se ha utilizado de forma am-
plia y frecuente. Para Connie et al. (2013), el correo electrónico es la tecnología 
más cómoda, fácil y económica. Las intranets proporcionan acceso universal a 
diferentes plataformas y permiten la interacción persona a persona. Además, la 
tecnología de gestión de las bases de datos contribuye a mejorar la transferencia, 
principalmente almacenando y recuperando el conocimiento organizacional 
(Karlsen y Gottschalk, 2004). Para Dixon (2000), el groupware puede ayudar a 
los trabajadores del conocimiento a compartir su experiencia superando las ba-
rreras espaciales y temporales de la interacción grupal, particularmente en un en-
torno físicamente disperso. La videoconferencia se utiliza como sustitutivo de la 
interacción cara a cara. Con el desarrollo de los teléfonos inteligentes, el software 
social también se ha convertido en una importante forma de comunicación, tan-
to en el trabajo como en la vida. Krogh (2012), Azfar et al. (2016) y Mansour 
(2016) opinan que el software social: Viber, Wechat, QQ y Messenger, por ejem-
plo, aumenta en gran medida la frecuencia de la comunicación y la efectividad, 
mejorando la intimidad de la relación entre los equipos (Wang et al., 2009). Wie-
wiora (2011) concluye que las TI podrían reducir los costos de la comunicación y 
aumentar la velocidad de propagación del conocimiento, impulsando así un ma-
yor nivel de interacciones y una transferencia de conocimiento más eficiente en-
tre los proyectos. 
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2. La estrategia de personalización es donde el conocimiento está estrecha-
mente ligado al individuo que lo genera, y se comparte principalmente a través 
de la interacción cara a cara. En tales situaciones existe una transferencia directa 
de conocimientos entre los remitentes del conocimiento y los receptores. Nelson 
y Hsu (2008) destacan que para construir y sostener la interacción social es nece-
sario el compromiso cara a cara, especialmente si el conocimiento es complejo o 
difícil de compartir en un correo electrónico. Noorderhaven y Harzing (2009), 
sugieren que la interacción social cara a cara forma un canal de comunicación 
que hace que la transferencia de conocimientos tácitos, en particular, sea más fá-
cil. El contacto visual, la comunicación verbal, el sonido, los materiales textuales, 
los gestos no verbales y el lenguaje corporal son un buen ejemplo. Todos ellos 
desempeñan un papel importante durante el proceso de transferencia de cono-
cimientos. Esta interacción cara a cara da a los empleados la oportunidad de 
transferir el conocimiento colectivo y el desarrollo de los pensamientos indivi-
duales. 

La primera estrategia de personalización está relacionada con la participación en 
seminarios y conferencias, siendo valorada en alto grado. Los seminarios y confe-
rencias se organizan para reunir a un grupo de personas con el fin de lograr di-
versos objetivos. Estas personas tienen un interés común en conocimientos, ha-
bilidades o experiencias. La participación en diversos seminarios o conferencias, 
internos y externos, ayuda a los empleados mejorar la presentación y el debate, 
proporciona un conocimiento eficaz y fortalecer la transferencia de conocimien-
tos específicos. Para Hansen et al. (1999), este tipo de reuniones, involucra los 
conocimientos tácito y explícito. 

La segunda estrategia de personalización está relacionada con el aprendizaje y la 
enseñanza. Para Matzler y Mueller (2011), Swift et al. (2010) y Wang y Noe 
(2010), los empleados aprenden de los compañeros más experimentados, las 
reuniones de equipo y la colaboración formal e informal. Estos procesos colabo-
rativos de transferencia de conocimientos que existen dentro de las empresas ha-
cen posible el aprendizaje entre los empleados y dentro de la red de apoyo. El 
conocimiento transferido está basado en los niveles de conocimiento del recep-
tor, es decir, su nivel en la condición de principiante, su competencia, su experti-
cia y su actitud proficiente. Roth (2003), sugiere que el aprendizaje individual 
comprende tanto el aprendizaje de la experiencia pasada como el compartir pun-
tos de vista del momento actual. De acuerdo con Rhee (2004), para que el 
aprendizaje sea eficaz, es necesario que la interacción entre los empleados se lle-
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ve a cabo cara a cara, centrada en las redes sociales. Según el nivel de conoci-
miento los participantes comparten el conocimiento tácito o explícito. 

La tercera estrategia de personalización se desarrolla a través de la formación inter-
na y externa. El objetivo principal de la formación interna es el potenciar el cono-
cimiento tácito basado en el conocimiento experimental y en el conocimiento 
técnico de los empleados. Este conocimiento puede conducir a una mayor co-
municación, a construir lazos sociales y a mejorar la cooperación, siendo todo 
ello vital para la transferencia de conocimientos. Kang et al. (2008), afirman que 
la implementación de la capacitación podría inculcar en el personal el valor de la 
transferencia de conocimientos y mejorar las habilidades de la interacción social. 

El entrenamiento formal puede producirse mediante reuniones con los líderes de 
los equipos, o bien, invitando a expertos de fuera de la empresa. El entrenamien-
to informal puede darse incluso durante una pausa tenida en cualquier actividad 
por medio de las interacciones ocasionales. Este tipo de relación genera diálogos 
más eficaces entre los empleados y, por lo tanto, permite la transferencia del co-
nocimiento explícito.  

La formación externa puede ser estimulada mediante el envío de los empleados 
fuera de la empresa para que obtengan conocimientos del exterior, y luego los 
transfieran a la empresa cuando regresen. Esta formación es especialmente útil 
para obtener de los formadores conocimientos explícitos y luego combinarlos, 
editarlos o procesarlos con destino a la formación de nuevos conocimientos. Los 
individuos intercambian y combinan el conocimiento a través de diversos meca-
nismos: reuniones, conversaciones telefónicas, etc. Tales mecanismos pueden 
ayudar también a construir la interacción social. 

La cuarta estrategia de personalización es la consulta. El objetivo de una política de 
consulta es generar y optimizar una cultura consultiva dentro y fuera de la propia 
empresa. La consulta interna se puede lograr mediante un sistema de consultoría 
de los empleados a realizar dentro de la empresa. Por ejemplo, cuando un técnico 
novato consulta a un técnico experto para que este le proporcione el conoci-
miento que necesita. Para Henry (2001), la consulta externa se puede lograr pre-
guntando a un experto de fuera de la empresa de manera más formal, con el fin 
de incluir perspectivas externas y facilitar con ello la construcción de redes socia-
les. Desde la perspectiva de Chen y Cheng (2012), la creación de una atmósfera 
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de comunicación abierta mejorará la discusión y las consultas entre el personal, 
ayudando así a la transferencia de conocimientos. 

La quinta estrategia de personalización es la rotación de los empleados. Aelmans 
(2008) identificó que la rotación del personal entre las diferentes áreas de la em-
presa mejora la transferencia de conocimientos tácitos, y que la rotación puede 
verse obstaculizada por no darse la interacción informal. Según los aportes de 
Hong, China y Vaim (2008), la rotación de puestos de trabajo mejora tanto el 
conocimiento de los individuos como los conocimientos colectivos de los equi-
pos. Finalmente, en los estudios realizados, Eby, Butts y Lockwood (2003), des-
cubrieron que la rotación de empleados puede crear oportunidades para cons-
truir redes internas y externas, facilitando el desarrollo de las relaciones mutuas. 

2.4. Relación entre la Creación de conocimiento y la transferencia 

Al analizar la relación estrecha entre la creación de conocimiento y la transferen-
cia del mismo, encontramos que existe una dependencia mutua debido a que la 
primera consiste en la generación de hechos, relaciones y conocimientos que son 
nuevos, y la segunda, es el movimiento de los hechos, relaciones y percepciones 
de una persona u organización a otra. La anterior afirmación es respaldada por 
autores como McFadyen et al. (2009), Kumar y Ganesh (2009) y Newman y 
Conrad (2000). 

Para Krylova, Vera y Crossan (2016), la transferencia de conocimiento contribu-
ye a múltiples resultados, incluyendo la innovación, el aprendizaje organizacional 
y el cambio. Estos resultados tienen un impacto positivo en la creación de cono-
cimiento, visible en la capacidad de desarrollar nuevas ideas o soluciones (An-
dreeva y Kianto, 2011), a partir de un proceso social y colaborativo dinámico de 
interacciones entre el conocimiento tácito y explícito (Nonaka et al., 2000). 

3. Metodología 

3.1. Introducción 

El Análisis de los Componentes Principales (PCA, por su traducción en inglés) 
es una técnica estadística descriptiva para la exploración de la información cuan-
do se vinculan más de dos variables. La ventaja de esta metodología es que no se 
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requiere de los modelos preestablecidos como la normalidad en la distribución 
de los datos (Pardo C.E y Cabarcas, 2001). 

Los métodos logran la presentación analógica de la información recurriendo a 
los principios geométricos. En la representación geométrica la distancia entre los 
puntos implica la existencia de una relación entre los elementos considerados 
(Pardo C.E y Cabarcas, 2001). 

Para este estudio, se cuenta con un total de ochenta (80) empresas encuestadas 
(91,25% diseño y editorial, 5% comunicación-desarrollo y tecnología, 3,75%) y, 
noventa y dos (92) variables las cuales se resumen en dieciocho (18) constructos 
temáticos. Para el método hay una restricción cuando la cantidad de variables es 
superada de la cantidad de registros (en este caso cada registro es una empresa 
encuestada). 

Lo anterior implica un análisis en dos instancias: a) identificar las relaciones exis-
tentes al interior de cada constructo temático, lo cual involucra el trabajo de una 
cantidad de variables menor (entre 3 y máximo 9), y b) identificar la relación en-
tre los factores temáticos generados en la instancia anterior. 

El fin es identificar la asociación entre las empresas encuestadas, pero no me-
diante el comportamiento de cada una de las variables involucradas, sino median-
te los factores creados en cada constructo temático (cultura organizacional, 
transferencia de conocimiento, confianza cognitiva, confianza afectiva, entre 
otros). El proceso se realiza mediante la representación gráfica materializada en 
un plano cartesianos denominado plano factorial, en donde la cercanía de los re-
gistros implica la relación entre ellos por la similitud en el comportamiento de 
los factores; cuando los registros están distanciados, se considera que su distancia 
se da por representar los comportamientos de los factores bien diferenciados.  

Para materializar estas asociaciones y responder al objetivo de la investigación, el 
método multivariado se complementa con los métodos de clasificación jerárqui-
cos (método de Ward) para identificar los grupos de empresas que se asocian por 
reportar los valores en los factores analizados similares. 

Una forma de sintetizar la información contenida en una tabla multidimensional 
es mediante la conformación y caracterización de los grupos de registros. Los 
grupos o clases se conforman de manera que los elementos dentro de cada gru-
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po sean lo más homogéneos posibles y que, en cambio, los elementos de diferen-
tes grupos sean lo más diferentes posibles (Pardo C.E y Cabarcas, 2001). 

3.2. Descripción del método PCA 

En el ámbito de la investigación cuando se diseña una recolección de las caracte-
rísticas de los elementos de interés, y, se lleva a cabo hasta el punto de lograr su 
sistematización en una base de datos, el fin último es lograr resumir la informa-
ción. 

Al caracterizar los elementos de interés, identificar tanto los comportamientos 
relevantes como los atípicos, será el insumo para la construcción de un mensaje 
que pueda ser contextualizado por el investigador y que le sirva para la comuni-
cación de los resultados, hallazgos y confirmación de hipótesis. 

Desde la estadística, la información se puede analizar a partir de los siguientes 
niveles: univariado, bivariado y multivariado. No obstante, para el resumen de la 
información en los diferentes niveles, se debe asumir que siempre hay pérdida de 
la información; en los niveles univariado y bivariado, se pierde la identificación 
de las relaciones entre las variables que no se involucran, en el nivel multivariado 
las relaciones menos fuertes. Por ende, en la utilización de los métodos multiva-
riados como el PCA, se debe asumir que los resultados se basarán en las relacio-
nes más significativas y se omitirán aquellas relaciones que son marginales. 

Lebart et al. (1995), ha denominado a estos métodos como exploratorios multi-
dimensionales; estos métodos tienen en cuenta los análisis univariados y multiva-
riados derivados de la información. La diferencia consiste en que los métodos 
multivariados, tienen en cuenta el comportamiento tanto de los registros (ele-
mentos observados) como de las variables (características de interés registradas) 
desde su representación gráfica. 

Los métodos logran la presentación analógica de la información recurriendo a 
los principios geométricos. La tabla de datos se representa, luego de una trans-
formación adecuada, en un espacio de múltiples dimensiones: nube de puntos. 
En la representación geométrica la distancia entre los puntos significa la diferen-
cia entre los elementos considerados: si están cerca se parecen, si están lejos son 
muy diferentes (Pardo C.E y Cabarcas, 2001). 
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De esta manera, la representación de la nube de individuos en la dimensión que 
determine la cantidad de variables incluidas en el análisis y la representación de 
las variables en la dimensión que determine la cantidad de individuos analizados 
es abstracta pues el cerebro humano no puede comprender espacios en más de 4 
dimensiones. 

Las Leyes de la geometría plana se pueden aplicar a estas representaciones multi-
dimensionales, lo que permite proyectar las nubes de puntos sobre planos, asu-
miendo la pérdida de la información por errores de proyección. A esta represen-
tación, se le denomina métodos factoriales; el plano en el que menos errores de 
proyección se resuman es sobre el cual se desarrolla el análisis de la información. 

Una explicación gráfica de la explicación anterior, la resume Lebart et al. (1995), 
en la ilustración 1. 

Ilustración 1. Esquema de los métodos factoriales (Lebart et al., 1995)
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Como se observa en la tabla de datos inicial, se pueden lograr dos representacio-
nes: la nube de los puntos fila y la nube de los puntos columna. El conjunto de 
las coordenadas necesarias para ubicar un punto se denomina vector. En una ta-
bla de n filas y p columnas, se tiene una nube de n puntos filas en donde cada fila 
está representada mediante un vector de p coordenadas y una nube de p puntos 
columna con cada punto representado por un vector de n coordenadas (Pardo 
C.E y Cabarcas, 2001). 

La naturaleza de la información determina el método multidimensional, en este 
caso por tratarse de variables discretas, se trabajará con el Análisis de Compo-
nentes Principales. 

Para finalizar, una de las medidas que arroja el método y que permite tener ga-
rantía de los resultados es la inercia. Esta medida se puede calcular en términos 
porcentuales, indicando así la dispersión que resume la representación de los 
puntos por cada eje. Entre mayor sea el porcentaje significa que más dispersión 
de los datos se resume en el eje. Para efectos de una mayor claridad ante el lector 
en general, el fin último es resumir la información con el mayor porcentaje de 
inercia y la menor cantidad de ejes posible, por ejemplo, lo óptimo es resumir la 
información en el primer plano factorial en donde el porcentaje de inercia se lo-
gra sumando el porcentaje de inercia del primer y segundo eje. 

Descripción de los métodos de clasificación 

Los métodos de clasificación tienen un espectro muy amplio. En términos gene-
rales, buscan resumir la información en los grupos de los individuos que se ca-
racterizan por coincidir en los valores específicos de algunas de las variables in-
cluidas en el análisis, logrando tantos grupos como la diversidad de los valores 
posea.  

Los grupos o clases se conforman para que los elementos dentro de cada grupo 
sean lo más homogéneos posibles y que, en cambio, los elementos de diferentes 
grupos sean lo más diferentes posibles (Pardo C.E y Cabarcas, 2001). 

Para los efectos de esta investigación hacemos hincapié en el complemento que 
son los métodos de clasificación para los métodos factoriales, pues son métodos 
algorítmicos y por lo tanto se pueden aplicar a cualquier tipo de tabla como las 
que se generan a partir de un PCA. Por ejemplo, las tablas se componen de las 
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coordenadas asignadas a cada individuo y/o variables para cada uno de los ejes 
en los que se diversifique la dispersión de los datos. 

Dentro de los procedimientos de la clasificación, están los jerárquicos ascenden-
tes como el método de Ward el cual parte de tener tantos grupos como indivi-
duos exista en el conjunto de datos a analizar. Luego se hace el cálculo de la ma-
triz de distancias y se unen los dos individuos por ser los más próximos, deno-
tando a esta pareja como un grupo. Luego se recalcula la matriz de distancias con 
los individuos restantes y la pareja conformada como el primer grupo y se vuelve 
a generar un nuevo grupo por ser los elementos más próximos y así sucesiva-
mente. 

Ilustración 2. Esquema de los métodos de clasificación (Lebart et al., 1995) 
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Este procedimiento continúa hasta el punto de llegar a un solo grupo con todos 
los individuos, no obstante, se registra en un diagrama denominado “dendro-
grama” o árbol de clasificación. Este permite al investigador hacer un “corte en 
el árbol” de cantidad de grupos o clases de tal manera que se busque dividir a los 
individuos en grupos con la menor dispersión dentro de cada uno (inercia intra-
clases), pero que reporte la mayor dispersión entre grupos (inercia inter-clases). 
Para la elección óptima de la cantidad de grupos estas inercias se reportan en un 
histograma de índices de nivel y es mediante estos criterios que se decide la can-
tidad de grupos a generar.  

Una ilustración que da cuenta de lo anterior es la que reporta Lebart et al. (1995). 

Es importante mencionar que, dado el procesamiento y el cálculo reiterativo de 
matrices de distancia, el método de Ward demanda un trabajo importante en 
cuanto a memoria del computador, convirtiéndose en una restricción para aplicar 
este procedimiento. Dado el conjunto de datos a analizar, esta restricción no 
aplicó para esta investigación. 

4. Descripción de los resultados 

4.1. Análisis Descriptivo Univariado 

La investigación se centra en un total de dieciocho (18) constructos temáticos 
que se desprenden de un total de noventa y dos (92) variables. Estas variables 
fueron observadas para ochenta (80) empresas de una muestra del sector cultural 
y creativo de Bogotá (Colombia). La escala de medición de todas las variables fue 
de 1 a 7, donde el 1 implicaba un fuerte desacuerdo o ninguna influencia según el 
ítem y 7 un total acuerdo o mucha influencia con la afirmación según el formula-
rio diseñado. 

Los resultados a nivel univariado y bivariado se pueden observar en los anexos. 
Para cada una de las variables, agrupadas por constructo temático, se registran 
los estadísticos y gráficos univariados de rigor, así como la matriz de correlación 
correspondiente. 

Concluimos que para la gran mayoría se reportan respuestas de los diferentes 
valores que utiliza la escala de medición, no obstante, la calificación mediana está 
entre 4 y 6; para un total de seis (6) variables el valor medio se reportó de 7. Lo 
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que implica que las respuestas de las empresas encuestadas tienden a los valores 
que reportan algún nivel de acuerdo. 

En cuanto a la dispersión de las calificaciones, se tiene que para ninguna variable 
hay una diferencia promedio entre lo que opina cada empresa y la opinión pro-
medio de todas ellas de más de dos puntos, hay una homogeneidad de las opi-
niones de las empresas encuestadas ya que estas se pueden distanciar de la opi-
nión promedio entre 1 y máximo 2 puntos. 

En el análisis de las relaciones dos a dos, se tiene que dentro de cada constructo 
temático se encuentra por lo menos una correlación moderada entre un par de 
variables (coeficiente de mínimo 0,6). En el único constructo temático en el que 
no se rescata ninguna correlación, como mínimo moderada, es en la apertura en la 
comunicación. En otros constructos en los que solo se rescatan una correlación 
moderada y el resto son correlaciones débiles son: relación entre la creación de conoci-
mientos y la cultura organizacional, y creación del conocimiento y la personalización. Las co-
rrelaciones más fuertes existentes pueden llegar hasta coeficientes de 0,82. 

Tabla 1. valores propios arrojados por el PCA conjunto

Valor Propio % de Inercia % de inercia 
acumulada

Eje 1 24,43623 26,56 % 26,56 %

Eje 2 5,7550931 6,26 % 32,82 %

Eje 3 4,9906765 5,42 % 38,24 %

Eje 4 4,2834253 4,66 % 42,90 %

Eje 5 4,0476253 4,40 % 47,30 %

Eje 6 3,2007986 3,48 % 50,78 %

Eje 7 2,8671627 3,12 % 53,89 %

Eje 8 2,8012318 3,04 % 56,94 %

Eje 9 2,6178728 2,85 % 59,78 %

Eje 10 2,4656301 2,68 % 62,46 %

… … … …

Eje 79 0,0027642 0,00 % 100,00 %
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Lo anterior, justifica la inercia baja que se reportó en los análisis multivariados de 
dichos constructos. Al tener un conjunto de variables las cuales las correlaciones 
bivariadas son moderadas o débiles puede implicar la misma situación al analizar 
relaciones entre más variables. Una inercia entre 60% y 65% también fue repor-
tada por los constructos temáticos como la cultura organizacional y la transferencia de 
conocimiento, porque si bien se reportan correlaciones alrededor de 0,7, para la 
cantidad de variables que incluye el constructo, esta correlación se ve influencia-
da por las otras correlaciones débiles que también reportan. 

4.2. Análisis Descriptivo Multivariado 

El instrumento de recolección tiene un total de noventa y dos (92) ítems y dieci-
ocho (18) constructos temáticos. El primer análisis realizado incluyó todos los 
ítems que para efectos técnicos se han denominado variables. Este análisis fue 
decisivo para encaminar los resultados en las dos instancias mencionadas ante-
riormente: 

a) Identificar las relaciones existentes al interior de cada constructo temático, 
lo cual involucra el trabajo de una cantidad de variables menor (entre 3 y máximo 
9). 

b) Identificar la relación entre los factores temáticos generados en la instancia 
anterior. 

El sustento técnico para tomar la decisión anterior es que el PCA incluyendo to-
das las 92 variables, implica un resumen de éstas en un mínimo de 10 ejes. Lo 
anterior complejiza la siguiente caracterización de empresas por comportamien-
tos comunes incurriendo en una generación de grupos con una baja frecuencia 
de empresas. 

La tabla 1 presenta el comportamiento del porcentaje de inercia acumulado para 
este primer ejercicio (PCA conjunto), criterio que se convierte en el primero para 
decidir la pertinencia de los resultados de un PCA. 

En este orden de ideas, se descarta el análisis de los resultados del PCA conjunto 
y se optan por otras estrategias para optimizar el procesamiento de los datos. 
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Análisis Multivariado por constructo temático 

Con base en los resultados univariados y bivariados que se detallan en los anexos 
(ver anexos 1 al 18), cada constructo temático se compone de los ítems presen-
tados en la tabla  2. Dicha selección se hace buscando el balance óptimo entre 
contar con los ítems mayor correlacionados dos a dos, y lograr el más alto por-
centaje de inercia acumulado para cada PCA por constructo. 

A continuación, se aplica una metodología para cada uno de los dieciocho (18) 
constructos temáticos. La decisión en esta etapa era elegir la menor cantidad de 
factores con un porcentaje de inercia acumulado lo más alto posible; lo que signi-
fica que en la segunda instancia se trabaje con la menor cantidad factores, pero 
que éstos resuman la mayor dispersión que se presente entre las variables inclui-
das en cada PCA. 

En el anexo 20, se especifican los porcentajes de inercia y la cantidad de factores 
con los que participará cada constructo temático en el PCA final. 

Los porcentajes de inercia más bajos los reportan los PCA aplicados a los cons-
tructos de: creación del conocimiento y la personalización, relación entre la crea-
ción de conocimientos y la cultura organizacional y transferencia de conocimien-
to (60,64%, 61,51%, 63,22% respectivamente), no obstante, se mantienen en el 
umbral de porcentaje de inercia acumulado aceptable. Los constructos que re-
portan los porcentajes más altos son: percepción del conocimiento en el trabajo 
y confianza afectiva en la comunicación (81,20% y 82,11%). Los demás cons-
tructos reportan inercias entre el 65% y el 79%. 

Tabla 2. Variables incluidas en cada PCA hecho por constructo temático

Constructo temático Ítems asociados

1. Cultura organizacional

1. Programación colectiva de la mente
2. Construcción continua de interacción
3. Sistema colectivo de motivos y valores
4. Interpretaciones compartidas
5. Creencias colectivas
6. Valores compartidos
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7. Compartir valores morales y éticos
8. Reglas compartidas
9. Conjunto de normas y valores

2. Transferencia de conocimiento

10. Transmisión de la información
11. Relación entre las personas
12. Explotación de los conocimientos
13. Flujo de conocimiento
14. Intercambio de conocimiento
15. Contexto de colaboración
16. Interacciones sociales intensas

3. Confianza basada en la cogni-
ción (conocimiento explicito)

17. Transferir una instrucción
18. Transferir una plantilla
19. Transfiere correos electrónicos

4. Confianza basada en la cogni-
ción (conocimiento tácito)

20. Transfiere conocimientos
21. Transfiere noticias informales
22. Transfiere consejos y pericias

5. Confianza basada en el afecto 
(conocimiento explicito)

23. Transfiere una instrucción
24. Transfiere una plantilla
25. Transfiere correos electrónicos

6. Confianza basada en el afecto 
(Comunicación)

26. Transfiere conocimientos tácitos dentro de 
un departamento específico
27. Transfiere conocimientos tácitos como noti-
cias informales
28. Transfiere consejos y pericias

7. En su trabajo
29. Comunicaciones agradables
33. Disposición para intercambiar las ideas

8. Interacción social en su trabajo
34. Confían mutuamente
36. La comunicación se valora

9. Percepción del conocimiento 
en su trabajo

38. Las personas transfieren el conocimiento
40. Conocimiento considerado importante

10. Seminarios y conferencias
41. Permiten mayores debates
44. Permite mejorar los conocimientos
46. Permite construir relaciones

Constructo temático Ítems asociados
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Lo anterior implica que tanto los ítems incluidos en cada constructo temático, 
como la cantidad de factores determinada en cada PCA, fue una decisión que se 
tomó para que técnicamente se lograra trabajar con un conjunto de datos que 
resumiera lo mejor posible las relaciones existentes en las empresas observadas. 

Dicho de otra manera, el PCA final si bien no trabajó directamente con el con-
junto de datos inicial, sí trabajó con un conjunto de datos (factores resultantes de 
los PCA por constructo) que logra una buena representación (% de inercia acu-
mulado superior a 60%) de las relaciones predominantes al interior de las empre-

11. Aprendizaje y la enseñanza
49. Aprender de los compañeros
51. Conocimiento eficaz cara a cara
54. Potenciar el conocimiento tácito

12. Formación interna y externa

55. Potencia el conocimiento tácito
57. Inculca en las personas el valor de la transfe-
rencia
60. Crea un dialogo más eficaz

13. Consultoría interna y externa
62. Permite incluir perspectivas externas
63. Ayuda a llenar las brechas de conocimiento

14. Rotación de los empleados
66. Ayuda a promover los conocimientos tácitos
68. Mejora el conocimiento de los individuos

15. Estrategia de codificación 
(formas de tecnología)

70. Internet
72. Intranets

16. Relación entre la creación de 
conocimientos y la cultura orga-
nizacional 
(influencia en la creación de co-
nocimientos)

77. Confianza basada en lo cognitivo

78. Confianza basada en el afecto

80. Interacciones sociales

17. Creación del conocimiento y 
la personalización 
(influencia en la creación del co-
nocimiento)

82. Seminarios y conferencias

84. Formación interna y externa

85. Rotación de los empleados

18. Creación de conocimiento 
desde la tecnología

86. Internet
88. Intranets
91. Videoconferencias

Constructo temático Ítems asociados
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sas. Como se mencionó en la metodología (3.2. Descripción del método PCA), los 
factores se seleccionan pensando en que sean los mejores representantes, pero 
bajo la claridad de que no resumen la totalidad de las relaciones existentes. 

Análisis Multivariado por factores 

Dados los resultados de los PCA por constructos temáticos, se obtienen 22 fac-
tores y con éstos se procede a realizar el PCA final. Para mayor ampliación sobre 
los factores involucrados, ver el anexo 20. 

El círculo de correlaciones que arroja el análisis de los factores, evidencia que: 

a. Hay conjuntos de factores asociados (cercanía entre los factores). 

b. Hay factores que no estarían bien representados y en procesamientos pos-
teriores se omitirán. 

c. Hay factores que van en contravía. 

Lo anterior nos indica que un análisis de clasificación puede llegar a ser pertinen-
te, pues podría generar grupos de empresas que coinciden en opiniones similares 
y con esto identificar factores relacionados. En el mismo sentido, se pueden ge-
nerar diferentes grupos por el hecho de que cada uno se especializa en opiniones 
muy particulares, pero de factores no se relacionan. No obstante, no se puede 
continuar hasta tanto no se garantice que el PCA reporte un porcentaje de iner-
cia aceptable. 

Continuando con la selección de la mínima cantidad de factores con el más alto 
porcentaje de inercia acumulado posible, se tiene que la información se puede 
resumir en siete (7) factores, lo cual implica un 72,73% de inercia acumulada.  

Tabla 3. porcentaje de inercia acumulada para los primeros 7 ejes

Eje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5 Eje 6 Eje 7 Eje 8 Eje 9 Eje 10

34,3 % 43,6 % 51,3 % 57,9 % 63,9 % 68,7 % 72,7 % 76,5 % 79,8 % 82,8 %



BLANCO-VALBUENA, RUÍZ PARRA      77

Técnicamente significa que en un total de siete (7) factores se resume hasta en un 
72,7% de la dispersión original con la que cuenta la nube de puntos sí se analiza-
ra en los veintidós (22) factores posibles. Dicho de otra manera y con el fin de 
darle una interpretación más contextualizada, este importante resultado implica 
que en siete (7) factores se logra captar una gran variedad de relaciones que se 
presentan en la información recolectada, teniendo presente que hubo relaciones 
que tuvieron que omitirse por no ser las de mayor predominancia en los datos. 

Teniendo el aval anterior, se continua con la aplicación de métodos de clasifica-
ción para la generación de los grupos de las empresas que coinciden por opinar 
de manera similar en varias de las variables incluidas en el análisis (que para esta 
instancia se están trabajando mediante factores). 

5. Discusión de los resultados 

A continuación, se hace la descripción de cada uno de los tres grupos de empre-
sas creados, se detallan los factores de mayor influencia y se establece la relación 
de los resultados con los aportes de los autores. El soporte técnico de estos gru-
pos se puede consultar en el anexo 21. 

Ilustración 3. Círculo de correlaciones del PCA por factores 
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El primer grupo reúne el 42,5% de las empresas encuestadas. Su caracterización 
con respecto a la creación de conocimiento se compone principalmente por:  

1. Indecisión con inclinaciones a la no influencia en la creación de conoci-
miento a partir de la estrategia de personalización, por ejemplo, la rotación 
de los empleados. 

2. Coinciden que la tecnología tiene una influencia en la creación de cono-
cimiento, particularmente en lo que se refiere al uso de la intranet e indeci-
sión frente al uso de la videoconferencia. 

3. Influencia de la relación entre la cultura organizacional y la creación de 
conocimiento, aunque presenta una leve indecisión frente a la influencia de 
la confianza basada en el afecto y las interacciones sociales. 

En cuanto a los factores que se indagan como influencia en la transferencia de cono-
cimiento, el grupo se caracteriza por: 

1. No influencia de la rotación de empleados, aunque presentan una leve in-
decisión con la no influencia particularmente con la promoción de los cono-
cimientos tácitos, prácticos y complejos. 

2. Consideración clara de la influencia tanto del aprendizaje y la enseñanza, 
la cultura consultiva interna y externa, y la formación interna y externa. 

3. Indecisión con tendencia a la influencia de la percepción de conocimien-
to. 

4. Coinciden en la opinión de la influencia en los seminarios y las conferen-
cias. 

Este grupo se crea por la coincidencia frente al distanciamiento que hay con las 
estrategias de personalización cuando de creación de conocimiento se trata. Se 
equilibra cuando estos mismos aspectos sí se consideran una influencia en la 
transferencia de conocimiento. Característica que resulta positiva según Henry 
(2001), al afirmar que la consulta externa ayuda a incluir las perspectivas externas 
y a facilitar la construcción de las redes sociales. Este hallazgo se complementa 
con los aportes de Chen y Cheng (2012), al afirmar que la creación de una at-
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mósfera de comunicación abierta tanto interna como externa, mejora la discu-
sión, ayudando así a la transferencia de conocimientos.  

En este caso, las empresas de este grupo valoran las diferentes estrategias de per-
sonalización (seminarios y las conferencias, aprendizaje y la enseñanza, forma-
ción interna y externa, consulta interna y externa) para la transferencia de cono-
cimiento tácito y las hacen visibles en su contexto. 

El comportamiento frente a la influencia de la formación interna y externa, es 
otro aspecto que se resalta positivamente, aun cuando no se considera una in-
fluencia para la creación de conocimiento. Kang et al. (2008), expresan que la 
implementación de la capacitación podría inculcar en el personal el valor de la 
transferencia de conocimientos, y a mejorar las habilidades de la interacción so-
cial, siendo una característica del grupo. 

En términos de aprendizaje y enseñanza, los seminarios y las conferencias, este 
grupo coincide en que tienen influencia en la transferencia de conocimiento. El 
resultado se alinea con lo mencionado por Matzler y Mueller (2011), Swift et al. 
(2010), Wang y Noe (2010), Roth (2003) y Rhee (2004), al afirmar que los em-
pleados aprenden de los compañeros más experimentados, en las reuniones de 
equipo, la colaboración formal e informal, las experiencias del pasado y las inter-
acciones cara a cara para compartir el conocimiento tácito. Además, Hansen et 
al. (1999), opinan que al permitirles a los empleados mejorar la presentación y el 
debate, les proporciona un conocimiento eficaz y fortalece la transferencia de 
conocimientos específicos.  

Otra característica del grupo es no estar de acuerdo con los conceptos de la cul-
tura organizacional como un sistema colectivo de motivos, valores, creencias, 
identidades e interpretaciones que se comparten por experiencias entre los 
miembros, o como una base continua que a medida que las personas navegan, 
comprenden y actúan en las organizaciones, o como una programación colectiva 
de la mente que distingue a los miembros de un grupo de otro, o como una or-
ganización basada en el conjunto de normas y valores compartidos o la suma de 
lo anterior con creencias colectivas comunes entre las personas a partir de la 
transferencia de conocimiento. 

En contraparte, este grupo de empresas se caracterizan por estar de acuerdo con 
los siguientes conceptos de la cultura organizacional: 
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1. Una organización creada a partir de los valores morales y éticos que po-
seen los empleados (Greengard, 1998a). 

2. Un conjunto de normas compartidas que rigen los aspectos cognitivos y 
afectivos de los empleados y los medios por los cuales se forman (Kunda, 
1992). 

En relación a la transferencia de conocimiento, son empresas que no están de acuerdo 
con los siguientes conceptos: transmisión de la información y transformación de 
la misma, tampoco con la explotación de los recursos accesibles, como es el co-
nocimiento, o cuando se cree que la transferencia de conocimiento se facilita por 
las interacciones sociales intensas a partir de un proceso de comunicación mutua 
entre los remitentes de conocimiento y los destinatarios. Sin embargo, hay inde-
cisión al opinar que la transferencia de conocimiento se lleva a cabo mediante los 
empleados que están inmersos en contexto de colaboración bien sea por la cultu-
ra o la estructura organizacional. Aunque en esta opinión se presenta cierta inde-
cisión, no significa que están en desacuerdo (Matsuo, 2015). 

El grupo tiene una posición específica en lo que se refiere a la confianza como un 
factor de la cultura organizacional, sin embargo, ésta no es generalizada para to-
dos los tipos. La caracterización se resume en que el grupo de empresas: 

1. Tienen una inclinación al desacuerdo frente a la confianza en la transfe-
rencia de conocimiento. 

2. Coinciden con un acuerdo generalizado en lo que tiene que ver con la 
confianza para la transferencia de conocimiento explícito, a excepción de lo 
que hace referencia a la transferencia de una instrucción. Respuesta que con-
cuerda con las afirmaciones de Ko (2010); Ring y Van der Ven (1994). 

3. Están de acuerdo con la confianza basada en la cognición para la transfe-
rencia de conocimiento tácito, aun cuando hay rasgos de indecisión con la 
transferencia de las noticias informales u otros conocimientos. El resultado 
está en la línea de los trabajos de Levin y Cross (2004); O’Neill y Adya 
(2007). 
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4. Tienen un acuerdo frente a la confianza en la cognición en la transferen-
cia de conocimiento explícito. Respuesta que concuerda con los aportes de 
Bakker et al. (2006); Swift y Hwang (2012) y Ko (2010). 

El segundo grupo en el que se encuentra el 38,75% de las empresas encuestadas, 
se encontró una  indecisión, pero con una inclinación de acuerdo con los con-
ceptos de transferencia de conocimiento, específicamente en los ítems relaciona-
dos con crear un contexto de colaboración, la transmisión de la información, la 
absorción y transformación y la explotación de los conocimientos accesibles e 
interacciones sociales intensas a partir de un proceso de comunicación mutuo. 

En términos de colaboración, autores como Matsuo (2015, p. 1.189), afirma que 
“la transferencia es posible a través de los individuos, porque son capaces de 
crear un contexto de colaboración a partir de la cultura y de la estructura organi-
zacional”. Afirmación con la que este grupo tiende a coincidir en estar de acuer-
do, además de engranar positivamente con el hecho que la colaboración hace 
parte de una organización que tiene esta cultura y se facilita por la estructura or-
ganizacional adoptada y transmitida constantemente a sus colaboradores pues 
tiende a ser más una estructura horizontal.  

En consecuencia, con los hallazgos de Davenport y Prusak (1998), este grupo al 
tener inclinación al acuerdo a la transmisión de la información como una acción 
crítica para las empresas, no solamente porque llevan a cabo la transferencia sino 
que la absorben y la transforman en conocimiento, siendo evidentes en los resul-
tados. 

El grupo también está caracterizado por la coincidencia de opinión frente a la 
influencia en la transferencia de conocimientos tácitos y explícitos a partir de las 
diferentes formas de tecnología y del factor interacciones sociales asociado a la 
cultura organizacional en la transferencia de conocimiento: 

1. La creación de conocimiento desde la tecnología, particularmente lo que 
se refiere a intranets (Karlsen y Gottschalk, 2004). 

2. La interacción social en su trabajo desde la confianza mutua y el compar-
tir opiniones y aprender cómo hacer su trabajo (Hauschild, 2001), así como 
la valoración de la comunicación (Auernhammer y Hall, 2014). 



      TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO.  82
           EXPERIENCIAS Y VIVENCIAS EN LAS EMPRESAS CREATIVAS Y CULTURALES

La respuesta de opinión centrada en el concepto de transferencia en relación a la 
explotación de los recursos accesibles, como es el conocimiento, coincide con 
Cristensen (2003), en cómo adquirirlo y absorberlo adecuadamente para hacer las 
cosas más eficaces. 

Cabe resaltar que particularmente frente a las interacciones sociales, Szulanski 
(1996) e Inkpen y Tsang, (2005) sugieren que la transferencia de conocimiento se 
facilita por las interacciones sociales intensas, a partir de un proceso de comuni-
cación mutua entre los remitentes de conocimiento y los destinatarios, hecho con 
el cual coincide este segundo grupo. 

Para concluir, el grupo se caracteriza por estar de acuerdo, aunque con señales de 
indecisión, sobre: 

1. La cultura organizacional está creada a partir de los valores morales y éti-
cos que poseen los empleados (Greengard, 1998a). 

2. La cultura organizacional tiene su base en el conjunto de normas y valores 
compartidos que controlan y manejan entre sí los miembros de las organiza-
ciones (Sáenz, Aramburu y Blanco-Valbuena, 2012). 

Los dos numerales anteriores, nos indican que los empresarios están indecisos en 
las características de los conceptos de la cultura organizacional y su relación con 
su contexto, pero existe otro concepto en los que se ven reflejados como la suma 
de las creencias colectivas y de aquellos otros valores ampliamente compartidos 
entre las personas (Fong, Nguyen y Yun, 2013).  

Lo anterior deja en evidencia la existencia de empresarios que interpretan y rela-
cionan la transferencia de conocimiento con la gestión, además de materializarlo 
en mecanismos puntuales. 

El tercer grupo reúne el 18,76%, se caracteriza por las opiniones frente a los te-
mas. 

A diferencia del grupo uno, en el que también las opiniones frente a los tipos de 
confianza fueron factores que lo caracterizaron aun cuando dichas opiniones 
fueron de naturaleza diversa (acuerdos, indecisiones e inclinaciones al desacuer-
do), en este último grupo de empresas también fueron los factores de caracteri-
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zación, pero presentando un desacuerdo generalizado frente a la confianza cog-
nitiva tanto para la transferencia de conocimiento tácito y explícito, como en la 
confianza basada en el afecto para la transferencia de conocimiento explícito. Es-
tas empresas sí están de acuerdo frente a la confianza basada en el afecto en la 
transferencia de conocimiento tácito. Resultado que concuerda con los aportes 
de Bock et al. (2005); Osterloh y Frey (2000); Yang y Farn (2009). 

Los resultados anteriores, ponen en evidencia los hallazgos de Bakker et al. 
(2006), donde encontró un efecto negativo significativo en la confianza basada 
en la cognición al compartir el conocimiento en un equipo. Si bien no está men-
cionado explícitamente, su investigación se enfocó en medir el compartir del co-
nocimiento explícito. Además Ko (2010), tampoco encontró un efecto significa-
tivo en la confianza basada en la cognición, aunque no especifica si es para el co-
nocimiento tácito o explícito. 

Por otro lado, nos hace pensar que las conexiones entre las personas no son sóli-
das, concretas, y por consiguiente generan incertidumbre. Además, no se eviden-
cia el cuidado y la preocupación por las personas. Este resultado va en contra vía 
de los planteamientos de McAllister (1995). 

En cuanto a los factores por los que se preguntan si influyen en la transferencia de 
conocimiento, este grupo se caracteriza por: 

1. Tienen opiniones inclinadas a la indecisión o la no influencia del tema de 
los seminarios y conferencias, interacción social en su trabajo, el aprendizaje y la 
enseñanza, y la percepción del conocimiento. 

2. Son indecisos, pero con inclinaciones a un acuerdo frente a que la transfe-
rencia implica el movimiento de los hechos, las relaciones y las percepciones de 
una persona u organización. Así como también se puede denominar un proceso 
de intercambio de conocimiento, tanto del tácito como del explícito, que se pro-
duce por dos personas donde la que recibe utiliza el conocimiento compartido.  

3. Coinciden en reconocer que la apertura en la comunicación en el trabajo y 
la estrategia de codificación tienen influencia en la transferencia de conocimien-
to. 
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Lo anterior nos hace suponer que las personas inmersas en este grupo de empre-
sas tienen un bajo interés en los conocimientos, las habilidades y las experiencias 
de los colegas. Situación desafortunada porque son intangibles que podrían me-
jorarse mediante la transferencia de conocimiento a partir de los seminarios y las 
conferencias, pero también son empresas que coinciden en no reconocer dicho 
aspecto como una influencia. Además, el aprendizaje y la enseñanza a partir de 
los compañeros más experimentados, colaboración informal o formal reuniones 
en equipo, o las interacciones cara a cara, tampoco parece ser una vía para la 
transferencia de conocimiento. 

En cuanto a la cultura organizacional, este grupo se caracteriza por estar de acuerdo 
con el concepto de un sistema colectivo de motivos, valores, creencias, identida-
des e interpretaciones que se comparten como resultado de las experiencias de 
los miembros, además de construirse sobre una base continua a medida que las 
personas, navegan, comprenden y actúan en las organizaciones. También está de 
acuerdo con el concepto de que la cultura organizacional es la programación co-
lectiva de la mente que distingue un grupo de personas de otro, tiene en su base 
un conjunto de normas y valores compartidos y es la suma de creencias colecti-
vas y de otros valores que se comunican en la transferencia de conocimientos. 

Según los resultados, se observa que en este grupo de empresas, la cultura de la 
organización está en la línea de los aportes de Hofstede (2001), Nakata  (2009), 
House et al. (2004), Fong, Nguyen y Yun (2013), teniendo en común los valores, 
las normas y las creencias que comparten.  

Para concluir, en las características de este grupo, están los factores, como la cul-
tura organizacional y el papel de las estrategias de codificación, ambas relaciona-
das con la creación de conocimiento, pero con opiniones contrarias. Los empre-
sarios coinciden en no considerar la influencia para la creación de conocimiento 
desde la cultura organizacional cuando se refiere a la confianza basada tanto en la 
cognición como en lo afectivo (resultado que confirma la opinión que tiene este 
grupo cuando se indaga por los temas de confianza de manera más específica), 
presentando una indecisión en cuanto a la influencia de las interacciones sociales.  

En cuanto a la tecnología, es una característica que tiene influencia en la creación 
de conocimiento, particularmente en lo que tiene que ver con el uso del internet 
y la vídeo conferencia. 
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Lo anterior guarda concordancia con los aportes de Kim y Trimi (2007), Karlsen 
y Gottschalk (2004), Connie et al. (2013), y Kim et al. (2014), cuando afirman 
que las herramientas de tecnología de la información facilitan la transferencia de 
conocimientos.  

6. Conclusiones 

-Este estudio, orientado a observar el comportamiento de las industrias creativas 
y culturales ubicadas en la ciudad de Bogotá con respecto a la cultura organiza-
cional, la transferencia y la creación de conocimiento, contribuye a aumentar la 
literatura existente en gestión de conocimiento relacionada con los diferentes 
factores que influyen en la dirección de las empresas de esta naturaleza.  

En primer lugar, podemos decir que los hallazgos son de un alto valor, debido a 
que encontramos que 8 de cada 10 empresarios consideran que la cultura organi-
zacional y las herramientas de la tecnología influyen en la creación de conoci-
miento. Este resultado es positivo, porque las variables que forman parte de la 
cultura, hacen que sea un pilar crítico para facilitar la transferencia de conoci-
miento. Además, la cultura organizacional se señala en los trabajos de varios au-
tores como uno de los activos más importantes para la transferencia y la creación 
de conocimiento. En definitiva, el estudio determina que tanto la cultura, como 
la tecnología, desempeñan un papel fundamental en la capacidad de la creación 
de conocimiento para las empresas del estudio. Invitamos a los empresarios a 
seguir cultivando y nutriendo los valores éticos y morales, para que continúen 
teniendo unas interacciones útiles y constructivas basadas en la confianza, en la 
comunicación de los saberes tácitos y de los saberes explícitos documentados. 

En segundo lugar, observamos que uno de los factores que tiene influencia en la 
transferencia de conocimiento es la confianza, que transmitida de manera afecti-
va y cognitiva a partir del conocimiento explícito fue evidente y valorada positi-
vamente por la mayor parte de los empresarios. Este hallazgo es un activo intan-
gible, que cultivado constantemente, tiene repercusión en la gestión de las orga-
nizaciones porque crea un ambiente donde el conocimiento fluye de manera di-
námica y se renueva constantemente. 

En tercer lugar, resaltamos la opinión de los empresarios, al valorar varias estrate-
gias de transferencia de conocimiento tácito como fuente para la creación de co-
nocimiento. Por ejemplo: los seminarios y conferencias, la práctica de la ense-
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ñanza y el aprendizaje por los empleados más experimentados y la consulta in-
terna y externa. Al mismo tiempo, encontramos que todavía sigue la creencia de 
que la rotación de los empleados no es una de las estrategias que sirve para trans-
ferir los saberes. Pero demos tiempo al tiempo para que los empresarios experi-
menten y obtengan las lecciones aprendidas correspondientes. 

En cuarto lugar, consideramos que es necesario mantenerse actualizados en la ten-
dencia de la gestión del conocimiento para comprender el valor, la pertinencia y 
la oportunidad de adentrarse en este enfoque, con el fin de asegurar la innova-
ción y la supervivencia de las empresas en el tiempo. En este caso, nos referimos 
a aquellos empresarios que siguen anclados en la era industrial y mantienen pos-
turas rígidas en relación con la implementación y el fomento de las estrategias 
que facilitan las interacciones cara cara entre los empleados, para que pueda ser 
visible la transferencia de conocimiento en los productos, los servicios y los pro-
cesos. 

7. Recomendaciones 

- Nuestra investigación se dirigió a conocer las percepciones de los empresa-
rios en relación con el concepto de transferencia de conocimiento, los efectos 
de los factores asociados a la cultura organizacional en la transferencia de co-
nocimiento, las estrategias y los mecanismos necesarios para llevar a cabo la 
transferencia, tanto del conocimiento tácito como del explícito, y la relación 
entre la creación de conocimiento y su transferencia. Para futuras investigacio-
nes, podrían tomarse los resultados ahora obtenidos para indagar sobre cómo 
afectan a los procesos de aprendizaje y en la capacidad de absorción. 

- También en futuras investigaciones se podría investigar sobre las formas y 
los modos en que las empresas han creado por sí mismas conocimiento utiliza-
do en los procesos de innovación. Interesaría averiguar cómo manejaron los 
conocimientos tácitos para dar soluciones específicas a los diversos problemas. 

- Es necesario que al implementar las diversas estrategias de personalización 
para la transferencia de conocimiento tácito, se diseñen indicadores que midan 
el impacto en la creación de conocimiento. 
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9. Anexos 

ANEXO 1: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de cultura organizacional. 

Tabla 4. Estadísticos descriptivos de cultura organizacional

Estadístico
Programación 
colectiva de la 

mente

Construcción 
continua de 
interacción

Sistema co-
lectivo de 

motivos va-
lores

Interpretacio-
nes comparti-

das

Mínimo 1 2 3 2
Media 4,738 5,013 5,175 5,063

Mediana 5 5 5 5
Máximo 7 7 7 7

Desviación 
estándar 1,573 1,238 1,199 1,184

Estadístico Creencias colecti-
vas

Valores com-
partidos

Compartir 
valores mo-
rales y éti-

cos

Reglas com-
partidas

Mínimo 3 2 1 2
Media 5,600 5,750 5,675 5,563

Mediana 6 6 6 6
Máximo 7 7 7 7

Desviación 
estándar 1,086 1,164 1,271 1,349

Estadístico Conjunto de normas y valores
Mínimo 3
Media 5,900

Mediana 6
Máximo 7

Desviación 
estándar 1,186
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Ilustración 4. Gráficos descriptivos

Tabla 5. Matriz de correlaciones

CO_1 CO_2 CO_3 CO_4 CO_5 CO_6 CO_7 CO_8 CO_9

CO_1 1 0,72 0,6 0,58 0,37 0,33 0,25 0,43 0,37

CO_2 0,72 1 0,65 0,55 0,49 0,38 0,18 0,31 0,4

CO_3 0,6 0,65 1 0,69 0,5 0,43 0,2 0,35 0,46

CO_4 0,58 0,55 0,69 1 0,34 0,37 0,27 0,45 0,38

CO_5 0,37 0,49 0,5 0,34 1 0,65 0,26 0,24 0,46

CO_6 0,33 0,38 0,43 0,37 0,65 1 0,44 0,29 0,38

CO_7 0,25 0,18 0,2 0,27 0,26 0,44 1 0,65 0,47

CO_8 0,43 0,31 0,35 0,45 0,24 0,29 0,65 1 0,62

CO_9 0,37 0,4 0,46 0,38 0,46 0,38 0,47 0,62 1
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ANEXO 2: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de transferencia organizacional. 

Tabla 6. Estadísticos descriptivos de transferencia de conocimiento

Estadístico Transmisión de in-
formación

Relación entre las 
personas

Explotación de co-
nocimientos

Mínimo 2 1 2
Media 4,938 4,975 5,038

Mediana 5 5 5
Máximo 7 7 7

Desviación es-
tándar 1,205 1,321 1,206

Estadístico Flujo de conocimien-
to

Intercambio de 
conocimiento

Contexto de colabo-
ración

Mínimo 3 2 2
Media 5,438 5,488 5,588

Mediana 6 6 6
Máximo 7 7 7

Desviación es-
tándar 1,231 1,302 1,219

Estadístico Interacciones sociales intensas

Mínimo 2
Media 5,775

Mediana 6
Máximo 7

Desviación es-
tándar 1,136
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Ilustración 5. Gráficos descriptivos 

Tabla 7. Matriz de correlaciones

TC_10 TC_11 TC_12 TC_13 TC_14 TC_15 TC_16

TC_10 1 0,51 0,58 0,19 0,19 0,23 0,33

TC_11 0,51 1 0,53 0,25 0,39 0,35 0,25

TC_12 0,58 0,53 1 0,41 0,36 0,23 0,23

TC_13 0,19 0,25 0,41 1 0,54 0,36 0,21

TC_14 0,19 0,39 0,36 0,54 1 0,48 0,27

TC_15 0,23 0,35 0,23 0,36 0,48 1 0,73

TC_16 0,33 0,25 0,23 0,21 0,27 0,73 1
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ANEXO 3: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de confianza basada en la cognición (conocimiento 
explícito). 

Tabla 8. Estadísticos descriptivos de confianza cognitiva en el conocimiento explícito

Estadístico Transferir una 
instrucción

Transferir una 
plantilla

Transfiere correos 
electrónicos

Mínimo 1 1 1
Media 4,775 4,863 5,288

Mediana 5 5 6
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,575 1,565 1,593

Tabla 9. Matriz de correlaciones

CONFC_EX_17 CONFC_EX_18 CONFC_EX_19

CONFC_EX_17 1 0,55 0,4

CONFC_EX_18 0,55 1 0,72

CONFC_EX_19 0,4 0,72 1
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ANEXO 4: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de confianza basada en la cognición (conocimiento 
tácito). 

Tabla 10. Estadísticos descriptivos de confianza cognitiva en el conocimiento táctico

Estadístico Transfiere conoci-
mientos

Transfiere noti-
cias informales

Transfiere conse-
jos

Mínimo 3 2 2
Media 5,288 5,225 5,513

Mediana 5 5 6
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,171 1,405 1,387

Tabla 11. Matriz de correlaciones

CONFC_TAC_20 CONFC_TAC_21 CONFC_TAC_22

CONFC_TAC_20 1 0,54 0,47

CONFC_TAC_21 0,54 1 0,73

CONFC_TAC_22 0,47 0,73 1
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ANEXO 5: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de confianza basada en el afecto (conocimiento explí-
cito). 

Ilustración 8. Gráficos descriptivos 

Tabla 12. estadísticos descriptivos de confianza afectiva en el conocimiento

Estadístico Transfiere una 
instrucción

Transfiere una 
plantilla

Transfiere correos 
electrónicos

Mínimo 2 1 1
Media 4,975 5,025 5,338

Mediana 5 5 6
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,321 1,559 1,423

Tabla 13. Matriz de correlaciones

CONFA_EX_23 CONFA_EX_24 CONFA_EX_25

CONFA_EX_23 1 0,76 0,5

CONFA_EX_24 0,76 1 0,75

CONFA_EX_25 0,5 0,75 1
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ANEXO 6: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de confianza basada en el afecto (comunicación). 

Tabla 14. Estadísticos descriptivos de confianza afectiva en la comunicación

Estadístico

Transfiere conoci-
mientos tácitos 

dentro de un de-
partamento especí-

fico

Transfiere conoci-
mientos tácitos 

como noticias in-
formales

Transfiere conse-
jos y pericias

Mínimo 2 3 2
Media 5,238 5,425 5,450

Mediana 5 5 5,5
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,324 1,199 1,262

Tabla 15. Matriz de correlaciones

CONFA_TAC_26 CONFA_TAC_27 CONFA_TAC_28

CONFA_TAC_26 1 0,65 0,69

CONFA_TAC_27 0,65 1 0,85

CONFA_TAC_28 0,69 0,85 1
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ANEXO 7: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de apertura en la comunicación en el trabajo. 

Tabla 16. Estadísticos descriptivos de apertura en la comunicación en el trabajo

Estadístico Comunicaciones agrada-
bles

Voluntad y actitudes en 
la comunicación

Libertad para 
expresar

Mínimo 3 1 3
Media 5,463 5,313 5,800

Mediana 5 5 6
Máximo 7 7 7

Desviación 
estándar 1,232 1,337 1,184

Estadístico Comparten creencias y 
opiniones Disposición para intercambiar las ideas

Mínimo 2 2
Media 5,700 5,700

Mediana 6 6
Máximo 7 7

Desviación 
estándar 1,306 1,382
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Tabla 17. Matriz de correlaciones

APERTU-
R_COM_29

APERTU-
R_COM_30

APERTU-
R_COM_31

APERTU-
R_COM_32

APERTU-
R_COM_33

APERTU-
R_COM_29 1 0,33 0,49 0,43 0,29

APERTU-
R_COM_30 0,33 1 0,43 0,4 0,32

APERTU-
R_COM_31 0,49 0,43 1 0,49 0,44

APERTU-
R_COM_32 0,43 0,4 0,49 1 0,55

APERTU-
R_COM_33 0,29 0,32 0,44 0,55 1



BLANCO-VALBUENA, RUÍZ PARRA      111

ANEXO 8: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de interacción social en su trabajo. 

Ilustración 11. Gráficos descriptivos 

Tabla 18. Estadísticos descriptivos de interacción social en su trabajo

Estadístico Confían mutuamente Aprenden como ha-
cer su trabajo

La comunicación se 
valora

Mínimo 2 3 3
Media 5,150 5,300 5,350

Mediana 5 5 5
Máximo 7 7 7

Desviación 
estándar 1,148 1,107 1,057

Estadístico Cultura organizacional crea contexto
Mínimo 3
Media 5,563

Mediana 6
Máximo 7

Desviación 
estándar 1,146
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Tabla 19. Matriz de correlaciones

INTERA_SO-
C_34

INTERA_SO-
C_35

INTERA_SO-
C_36

INTERA_SO-
C_37

INTERA_-
SOC_34 1 0,71 0,52 0,39

INTERA_-
SOC_35 0,71 1 0,65 0,51

INTERA_-
SOC_36 0,52 0,65 1 0,79

INTERA_-
SOC_37 0,39 0,51 0,79 1
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ANEXO 9: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables incluidas 
en el constructo temático de percepción del conocimiento en su trabajo. 

Tabla 21. Matriz de correlaciones

PERCEP_KW_38 PERCEP_KW_39 PERCEP_KW_40

PERCEP_KW_38 1 0,69 0,59

PERCEP_KW_39 0,69 1 0,86

PERCEP_KW_40 0,59 0,86 1

Tabla 20. Estadísticos descriptivos de percepción del conocimiento en su trabajo

Estadístico
Las personas 

transfieren el co-
nocimiento

Poder basado en la 
transferencia

Conocimiento con-
siderado importante

Mínimo 1 1 1
Media 4,038 4,563 4,813

Mediana 4 5 5
Máximo 7 7 7

Desviación están-
dar 1,665 1,713 1,669
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ANEXO 10: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de seminarios y conferencias. 

Ilustración 13. Gráficos descriptivos 

Tabla 22. Estadísticos descriptivos de seminarios y conferencias

Estadístico Permiten ma-
yores debates

Proporcionan 
conocimiento 

eficaz

Permite lograr 
objetivos

Permite mejo-
rar los conoci-

mientos
Mínimo 3 3 2 2
Media 5,363 5,338 4,813 5,300

Mediana 6 5 5 5
Máximo 7 7 7 7

Desviación es-
tándar 1,305 1,113 1,303 1,287

Estadístico
Permite trans-
ferir conoci-

mientos

Permite cons-
truir relacio-

nes

Permite com-
partir inter-

eses

Permite parti-
cipación

Mínimo 2 2 2 2
Media 5,475 5,475 5,513 5,588

Mediana 6 6 6 6
Máximo 7 7 7 7

Desviación es-
tándar 1,136 1,292 1,232 1,177
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Tabla 23. Matriz de correlaciones

SEM_-
CON-
F_41

SEM_-
CON-
F_42

SEM_-
CON-
F_43

SEM_-
CON-
F_44

SEM_-
CON-
F_45

SEM_-
CON-
F_46

SEM_-
CON-
F_47

SEM_-
CON-
F_48

SEM_-
CON-
F_41

1 0,83 0,55 0,67 0,68 0,59 0,56 0,52

SEM_-
CON-
F_42

0,83 1 0,59 0,63 0,63 0,6 0,56 0,53

SEM_-
CON-
F_43

0,55 0,59 1 0,61 0,44 0,44 0,27 0,26

SEM_-
CON-
F_44

0,67 0,63 0,61 1 0,76 0,72 0,67 0,62

SEM_-
CON-
F_45

0,68 0,63 0,44 0,76 1 0,8 0,68 0,71

SEM_-
CON-
F_46

0,59 0,6 0,44 0,72 0,8 1 0,71 0,61

SEM_-
CON-
F_47

0,56 0,56 0,27 0,67 0,68 0,71 1 0,81

SEM_-
CON-
F_48

0,52 0,53 0,26 0,62 0,71 0,61 0,81 1
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ANEXO 11: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de aprendizaje y la enseñanza. 

 

Ilustración 14. Gráficos descriptivos 

Tabla 24. Estadísticos descriptivos de aprendizaje y la enseñanza

Estadístico Aprender de los 
compañeros

Compartir puntos 
de vista

Conocimiento efi-
caz cara a cara

Mínimo 1 2 2
Media 4,725 5,113 5,013

Mediana 5 5 5
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,518 1,396 1,268

Estadístico Compartir cono-
cimientos

Jóvenes reciben de 
expertos

Potenciar el cono-
cimiento tácito

Mínimo 3 2 2
Media 5,325 5,300 5,400

Mediana 5 5,5 6
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,209 1,174 1,132
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Tabla 25. Matriz de correlaciones

APRE-
N_EN-

S_49

APRE-
N_EN-

S_50

APRE-
N_EN-

S_51

APRE-
N_EN-

S_52

APRE-
N_EN-

S_53

APRE-
N_EN-

S_54

APRE-
N_EN-

S_49
1 0,71 0,48 0,56 0,35 0,56

APRE-
N_EN-

S_50
0,71 1 0,51 0,54 0,32 0,5

APRE-
N_EN-

S_51
0,48 0,51 1 0,57 0,3 0,46

APRE-
N_EN-

S_52
0,56 0,54 0,57 1 0,55 0,64

APRE-
N_EN-

S_53
0,35 0,32 0,3 0,55 1 0,71

APRE-
N_EN-

S_54
0,56 0,5 0,46 0,64 0,71 1
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ANEXO 12: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de formación interna y externa. 

Tabla 26. Estadísticos descriptivos de formación interna y externa

Estadístico Potencia el cono-
cimiento tácito

Conduce a una 
mayor comunica-

ción

Inculca en las per-
sonas el valor de la 

transferencia
Mínimo 2 2 3
Media 5,238 5,325 5,475

Mediana 5 5 5
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,183 1,156 1,180

Estadístico Ocurre a través 
de las reuniones

Ocurren incluso 
durante una pausa

Crea un dialogo más 
eficaz

Mínimo 3 2 3
Media 5,588 5,375 5,400

Mediana 6 6 5
Máximo 7 7 7

Desviación estándar 1,133 1,316 1,218



BLANCO-VALBUENA, RUÍZ PARRA      119

Ilustración 15. Gráficos descriptivos 

Tabla 27. Matriz de correlaciones

FORMA-
C_55

FORMA-
C_56

FORMA-
C_57

FORMA-
C_58

FORMA-
C_59

FORMA-
C_60

FORMA-
C_55 1 0,75 0,65 0,57 0,59 0,44

FORMA-
C_56 0,75 1 0,77 0,57 0,62 0,45

FORMA-
C_57 0,65 0,77 1 0,72 0,64 0,61

FORMA-
C_58 0,57 0,57 0,72 1 0,6 0,57

FORMA-
C_59 0,59 0,62 0,64 0,6 1 0,7

FORMA-
C_60 0,44 0,45 0,61 0,57 0,7 1
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ANEXO 13: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de consultoría interna y externa. 

Tabla 28. Estadísticos descriptivos de consultoría interna y externa

Estadístico Mejora la discusión y 
la consulta interna

Permite incluir 
perspectivas exter-

nas

Ayuda a llenar las 
brechas de conoci-

miento

Mínimo 2 3 2
Media 5,350 5,438 5,525

Mediana 5 6 6
Máximo 7 7 7

Desviación 
estándar 1,159 1,168 1,169

Estadístico Ayuda a remediar las debilidades
Mínimo 3
Media 5,538

Mediana 5,5
Máximo 7

Desviación 
estándar 1,179

Ilustración 16. Gráficos descriptivos 
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Tabla 29. Matriz de correlaciones

CONSULT_61 CONSULT_62 CONSULT_63 CONSULT_64

CONSUL-
T_61 1 0,73 0,54 0,59

CONSUL-
T_62 0,73 1 0,57 0,64

CONSUL-
T_63 0,54 0,57 1 0,76

CONSUL-
T_64 0,59 0,64 0,76 1
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ANEXO 14: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de rotación de empleados. 

Tabla 30. Estadísticos descriptivos de rotación de los empleados

Estadístico
Mejora el conoci-

miento individual y 
grupal

Ayuda a promover los 
conocimientos tácitos

Facilita la fluidez de 
los conocimientos

Mínimo 1 2 2
Media 4,163 4,550 4,750

Mediana 4 4 5
Máximo 7 7 7

Desviación 
estándar 1,563 1,457 1,436

Estadístico
Mejora el conoci-

miento de los indi-
viduos

Crea oportunidades para construir redes in-
ternas y externas

Mínimo 2 2
Media 5,013 5,188

Mediana 5 5
Máximo 7 7

Desviación 
estándar 1,401 1,527
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Ilustración 17. Gráficos descriptivos 

Tabla 31. Matriz de correlaciones

ROTAC_65 ROTAC_66 ROTAC_67 ROTAC_68 ROTAC_69

ROTAC_65 1 0,8 0,57 0,47 0,51

ROTAC_66 0,8 1 0,68 0,55 0,58

ROTAC_67 0,57 0,68 1 0,59 0,56

ROTAC_68 0,47 0,55 0,59 1 0,82

ROTAC_69 0,51 0,58 0,56 0,82 1
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ANEXO 15: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de estrategia de codificación (formas de tecnolo-
gía). 

 

Ilustración 18. Gráficos descriptivos 

Tabla 32. Estadísticos descriptivos de estrategia de codificación

Estadístico Internet Correo electró-
nico Intranets Gestión de ba-

ses de datos
Mínimo 2 3 3 3
Media 6,463 6,250 5,938 5,975

Mediana 7 7 6 6
Máximo 7 7 7 7

Desviación 
estándar 0,941 1,000 1,162 1,147

Estadístico Groupware Videoconferen-
cias Software social común

Mínimo 2 1 2
Media 5,738 5,000 6,275

Mediana 6 5,5 7
Máximo 7 7 7

Desviación 
estándar 1,240 1,814 1,180
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Tabla 33. Matriz de correlaciones

CODI-
FIC_70

CODI-
FIC_71

CODI-
FIC_72

CODI-
FIC_73

CODI-
FIC_74

CODI-
FIC_75

CODI-
FIC_76

CODI-
FIC_70 1 0,66 0,42 0,46 0,22 0,12 0,58

CODI-
FIC_71 0,66 1 0,42 0,47 0,26 0,29 0,46

CODI-
FIC_72 0,42 0,42 1 0,48 0,48 0,32 0,29

CODI-
FIC_73 0,46 0,47 0,48 1 0,54 0,29 0,47

CODI-
FIC_74 0,22 0,26 0,48 0,54 1 0,38 0,3

CODI-
FIC_75 0,12 0,29 0,32 0,29 0,38 1 0,32

CODI-
FIC_76 0,58 0,46 0,29 0,47 0,3 0,32 1
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ANEXO 16: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de relación entre la creación de conocimientos y la 
cultura organizacional (influencia en la creación de conocimientos). 

Tabla 34. Estadísticos descriptivos de relación entre la creación de conocimiento y la 
cultura organizacional

Estadístico Confianza basada en 
lo cognitivo

Confianza basada 
en el afecto

Apertura de la co-
municación

Mínimo 2 2 3
Media 5,150 4,975 5,575

Mediana 5 5 6
Máximo 7 7 7

Desviación es-
tándar 1,303 1,331 1,111

Estadístico Interacciones sociales Percepción del conocimiento
Mínimo 3 2
Media 5,663 5,275

Mediana 6 5
Máximo 7 7

Desviación es-
tándar 0,980 1,340

Ilustración 19. Gráficos descriptivos 
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Tabla 35. Matriz de correlaciones

RELA-
C_CC_-
CO_77

RELA-
C_CC_-
CO_78

RELA-
C_CC_-
CO_79

RELA-
C_CC_-
CO_80

RELA-
C_CC_-
CO_81

RELA-
C_CC_-
CO_77

1 0,4 0,59 0,32 0,29

RELA-
C_CC_-
CO_78

0,4 1 0,51 0,54 0,29

RELA-
C_CC_-
CO_79

0,59 0,51 1 0,6 0,51

RELA-
C_CC_-
CO_80

0,32 0,54 0,6 1 0,41

RELA-
C_CC_-
CO_81

0,29 0,29 0,51 0,41 1



      TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO.  128
           EXPERIENCIAS Y VIVENCIAS EN LAS EMPRESAS CREATIVAS Y CULTURALES

ANEXO 17: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de creación del conocimiento y la personalización 
(influencia en la creación del conocimiento). 

 

Tabla 36. Estadísticos descriptivos de creación del conocimiento y la personalización

Estadístico Seminarios y 
conferencias

Aprendizaje y 
enseñanzas

Formación 
interna y ex-

terna

Rotación de 
los emplea-

dos
Mínimo 1 2 3 1
Media 4,725 5,600 5,675 4,563

Mediana 5 6 6 5
Máximo 7 7 7 7

Desviación están-
dar 1,779 1,346 1,156 1,799

Ilustración 20. Gráficos descriptivos 
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Tabla 37. Matriz de correlaciones

CC_PERSO-
N_82

CC_PERSO-
N_83

CC_PERSO-
N_84

CC_PERSO-
N_85

CC_PER-
SON_82 1 0,58 0,48 0,38

CC_PER-
SON_83 0,58 1 0,66 0,21

CC_PER-
SON_84 0,48 0,66 1 0,37

CC_PER-
SON_85 0,38 0,21 0,37 1
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ANEXO 18: análisis descriptivo (univariado y bivariado) de las variables inclui-
das en el constructo temático de creación de conocimiento desde la tecnología. 

 

Ilustración 21. Gráficos descriptivos 

Tabla 38. Estadísticos descriptivos de creación de conocimiento desde la tecnología

Estadístico Internet Correo electrónico Intranets Gestión de ba-
ses de datos

Mínimo 3 3 3 3
Media 6,525 6,313 6,100 6,050

Mediana 7 7 6 6
Máximo 7 7 7 7

Desviación 
estándar 0,795 0,949 1,038 1,054

Estadístico Groupware Videoconferencias Software social común
Mínimo 1 1 3
Media 5,475 5,138 6,188

Mediana 6 6 7
Máximo 7 7 7

Desviación 
estándar 1,599 1,867 1,092
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Tabla 39. Matriz de correlaciones

CC_-
TEC_86

CC_-
TEC_87

CC_-
TEC_88

CC_-
TEC_89

CC_-
TEC_90

CC_-
TEC_91

CC_-
TEC_92

CC_-
TEC_86 1 0,7 0,33 0,35 0,15 0,14 0,34

CC_-
TEC_87 0,7 1 0,57 0,53 0,28 0,36 0,32

CC_-
TEC_88 0,33 0,57 1 0,54 0,25 0,18 0,11

CC_-
TEC_89 0,35 0,53 0,54 1 0,34 0,29 0,29

CC_-
TEC_90 0,15 0,28 0,25 0,34 1 0,71 0,47

CC_-
TEC_91 0,14 0,36 0,18 0,29 0,71 1 0,48

CC_-
TEC_92 0,34 0,32 0,11 0,29 0,47 0,48 1
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ANEXO 19: análisis gráfico multivariado. 

Ilustración 22. Círculo de correlaciones según el ACP aplicado 
a este constructo temático 

Ilustración 23. Círculo de correlaciones según el ACP aplicado 
a este constructo temático 
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Ilustración 24. Círculo de correlaciones según el ACP aplicado 
a este constructo temático 
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ANEXO 20: Porcentajes de inercia acumulado por constructo temático. 

Constructo temático
% de inercia acumulado

Ejes rela-
cionadosEje 1 Eje 2 Eje 3 Eje 4 Eje 5

Cultura Organizacional 49,74 % 64,87 % 76,19 % 82,62 % 88,49 % 2

Transferencia de Conocimiento 45,51 % 63,22 % 78,06 % 86,42 % 91,88 % 2

Confianza basada en la cogni-
ción (conocimiento explícito) 70,98 % 91,57 % 100 % 1

Confianza basada en la cogni-
ción (conocimiento tácito) 72,23 % 91,12 % 100 % 1

Confianza basada en el afecto 
(conocimiento explícito) 78,18 % 94,76 % 100 % 1

Confianza basada en el afecto 
(comunicación) 82,11 % 95,08 % 100 % 1

Apertura en la comunicación en 
el trabajo 65,93 % 100 % 1

Interacción social en su trabajo 75,97 % 100 % 1
Percepción del conocimiento en 

su trabajo 81,20 % 95,74 % 100 % 1

Seminarios y conferencias 77,39 % 91,12 % 100 % 1

Aprendizaje y la enseñanza 66,67 % 85,30 % 100 % 1

Formación interna y externa 71,31 % 89,96 % 100 % 1

Consultoría interna y externa 78,58 % 100 % 1

Rotación de empleados 77,73 % 100 % 1

Estrategia de codificación 
(formas de tecnología) 71,03 % 100 % 1

Relación entre la creación de 
conocimientos y la cultura or-
ganizacional (influencia en la 
creación de conocimientos)

61,51 % 84,96 % 100 % 1

Creación del conocimiento y la 
personalización (influencia en 
la creación del conocimiento)

60,64 % 82,65 % 100 % 1

Creación de conocimiento des-
de la tecnología 48,17 % 77,89 % 100 % 2
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ANEXO 21: Caracterización de los grupos generados mediante métodos de cla-
sificación aplicados al ACP por factores. 

Primer grupo (34 empresas-42,5%)

Factor Valor 
test

Valor me-
dio en la 
categoría

Valor 
medio en 

todo el 
grupo

Desvia-
ción es-

tándar en 
la catego-

ría

Desvia-
ción es-

tándar en 
todo el 
grupo

P-valor

CC_-
PERSO- 4,1612 0,7345 -5,644E-16 0,89933 1,34879 3,165E-05

CC_TE-
C_F2 3,7484 0,46322 2,2985E-16 0,63389 0,94431 0,0001779

ROTA-
C_F1 3,667 0,59835 -4,260E-16 1,07043 1,24686 0,0002454

CON-
SULT_F1 3,4144 0,56016 -7,549E-16 0,93157 1,25362 0,0006391

FORMA-
C_F1 2,1748 0,41625 -8,243E-16 1,55776 1,46259 0,0296483

CO_F2 2,0396 0,31149 3,9708E-16 1,09821 1,16699 0,0413897
APRE-
N_EN- -2,828 -0,52338 5,2007E-16 1,11657 1,4142 0,0046836

TC_F2 -2,9269 -0,42639 -1,099E-16 0,85379 1,1132 0,0034238
RELA-
C_CC_-
CO_F1

-2,977 -0,52924 7,4107E-16 1,17736 1,35845 0,0029106

PERCE-
P_KW_F1 -3,0766 -0,62839 5,1278E-16 1,1993 1,56078 0,0020940

CO_F1 -3,5574 -0,98502 1,4091E-15 1,76342 2,11582 0,0003744
CC_TE-

C_F1 -3,7515 -0,59016 6,6266E-16 0,87883 1,20212 0,0001758

TC_F1 -3,8199 -0,89226 1,0030E-15 1,26336 1,78489 0,0001335
SEM_-

CONF_- -4,0769 -0,81293 9,2738E-16 1,15 1,52371 4,56E-05

CON-
FA_TA- -4,3111 -0,88547 7,3032E-16 1,12672 1,56948 1,624E-05

CON-
FA_EX_- -4,6655 -0,93506 5,3083E-16 0,97099 1,53149 3,078E-06

CONF-
C_TAC_- -5,0425 -0,97141 5,5927E-16 0,84511 1,47208 4,595E-07

CONF-
C_EX_F1 -6,1061 -1,16606 5,9952E-16 0,86115 1,45925 1,020E-09
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Tercer grupo (15 empresas-18,75%)

Factor Valor 
test

Valor me-
dio en la 
categoría

Valor 
medio en 

todo el 
grupo

Desvia-
ción es-

tándar en 
la catego-

ría

Desvia-
ción es-

tándar en 
todo el 
grupo

P-valor

CON-
FA_TA- 6,654 2,44589 7,30319E-16 0,85328 1,56948 2,852E-11

CONF-
C_TAC_- 5,8877 2,0299 5,59275E-16 1,38453 1,47208 3,915E-09

SEM_-
CONF_- 5,6281 2,00845 9,27383E-16 0,81588 1,52371 1,822E-08

CONF-
C_EX_F1 5,6165 1,91951 5,9952E-16 1,06791 1,45925 1,949E-08

CON-
FA_EX_- 5,3617 1,92316 5,30825E-16 1,48529 1,53149 8,243E-08

TC_F1 5,054 2,11274 1,00302E-15 2,09358 1,78489 4,326E-07
INTER-
A_SOC_- 4,7338 1,36664 5,38458E-16 0,65386 1,23267 2,203E-06

APRE-
N_EN- 4,6243 1,53161 5,2007E-16 1,516 1,4142 3,759E-06

PERCE-
P_KW_F1 4,4403 1,62313 5,12784E-16 1,51323 1,56078 8,982E-06

CO_F1 4,066 2,01485 1,40912E-15 2,16204 2,11582 4,782E-05

Segundo grupo (31 empresas-38,75%)

Factor Valor 
test

Valor me-
dio en la 
categoría

Valor 
medio en 

todo el 
grupo

Desvia-
ción es-

tándar en 
la catego-

ría

Desvia-
ción es-

tándar en 
todo el 
grupo

P-valor

TC_F2 4,3016 0,61089 -1,09E-16 1,02777 1,1132 1,6955E-05
CC_TE-

C_F2 -2,0849 -0,27849 2,298E-16 0,88844 0,94431 0,03707455

INTER-
A_SOC_- -2,1819 -0,38043 5,384E-16 1,14526 1,23267 0,02911941

CO_F2 -2,9474 -0,48652 3,970E-16 1,13457 1,16699 0,00320505
APER-
TUR_-

COM_F1
-2,4876 -0,36442 5,689E-17 0,79943 1,1483 0,01286101
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APER-
TUR_-

COM_F1
3,8996 1,04878 5,6899E-17 1,46795 1,14834 9,636E-05

CODIFI-
C_F1 3,8176 1,06563 7,97973E-16 1,674 1,19186 0,0001347

RELA-
C_CC_-
CO_F1

3,5107 1,11696 7,41074E-16 1,59436 1,35845 0,0004469

CC_TE-
C_F1 2,8307 0,79695 6,62664E-16 1,54416 1,20212 0,0046452

CC_TE-
C_F2 -2,1451 -0,47441 2,29851E-16 1,15849 0,94431 0,0319477

Tercer grupo (15 empresas-18,75%)

Factor Valor 
test

Valor me-
dio en la 
categoría

Valor 
medio en 

todo el 
grupo

Desvia-
ción es-

tándar en 
la catego-

ría

Desvia-
ción es-

tándar en 
todo el 
grupo

P-valor
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