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Resumen

En la teorfa basada en el conocimiento de las organizaciones, se las ve como co-
munidades sociales especializadas en la transferencia y creacién de conocimien-
tos. Por esta razén fundamental, nuestro primer objetivo en este articulo es pre-
sentar una revision amplia y exhaustiva de los aportes que varios autores han he-
cho en las dos ultimas décadas sobre la transferencia de conocimiento en las or-
ganizaciones. Consideramos de valor hacer énfasis en la exposicion de los con-
ceptos que sobre esta estrategia han propuesto autores reconocidos. De igual
manera, centraremos nuestra atencioén en las estrategias y los mecanismos de
comprobada eficacia existentes en la transferencia de conocimiento tacito y ex-
plicito. Para garantizar la transferencia se hace necesario ahondar en los motivos
intrinsecos y extrinsecos. 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 mas amplio, también presentaremos
los mecanismos que se utilizan para la transferencia de la tecnologfa. Considera-
mos que tanto el conocimiento como la tecnologia constituyen los dos pilares
fundamentales de la innovacién y por ende en la creacion de conocimiento en las
organizaciones.

La exposicion de los diferentes apartados y sus contenidos, serviran 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 creacion de conocimiento y en el desarrollo de destrezas
y habilidades en aquellas personas capaces de transferir con eficacia los saberes
tacitos y explicitos.

Palabras clave: Transferencia de conocimiento, tecnologia, creaciéon 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. Introduccion

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

La transferencia de conocimiento y su creacion, unidos a la experiencia en el
marco de una “organizacién de aprendizaje”, constituyen hoy en dia el nucleo de
aquellos factores considerados criticos para el éxito de la empresa. En este senti-
do, Garvin (1993) sugiere que para aprender mas, el conocimiento debe ser
desarrollado, conservado y extendido con eficacia en toda la organizacion.

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

La transferencia del conocimiento en las organizaciones se produce a través de
una variedad de estrategias y mecanismos que incluyen la rotacién de las perso-
nas, la capacitaciéon continua, la comunicacién asertiva, la observacion 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 tecnologia es aquel proceso voluntario
y activo para diseminar o adquirir nuevas experiencias o conocimientos. La difu-
sion tecnologica nos indica el proceso de extension y divulgacién de un conoci-
miento tecnolégico relacionado con una innovacion”.
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La transferencia de tecnologia y de conocimiento, son dos formas de difundir
este ultimo, e incrementar con ello la eficiencia de un Sistema de Innovacion. Y
esto es asi por las siguientes razones: i) porque se aprovechan los resultados de la
actividad investigadora; ii) porque se fortalece a las empresas al apoyar la gestion
de la transferencia; iii) porque se identifican problemas de I+D+I (investigacion,
desarrollo e innovacion) en las industrias, y iv) porque el Sistema de Innovacion
se beneficia a través de la realimentacioén de las experiencias de la I+D+I de las
empresas. El hecho resulta particularmente significativo para las PYMEs con
poca I+D+1 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 articulo, nacido como compendio de la revisiéon de la literatura de un trabajo
de investigacion especifico que hemos llevado a cabo bajo el titulo: “Transferen-
cia de Conocimiento en las empresas creativas y culturales de la Regiéon de Bogo-
ta”, consta de dos partes perfectamente diferenciadas, en el que la primera esta
dedicada a la transferencia de conocimiento, mientras que hemos enfocado la
segunda a la transferencia de tecnologia 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 tacito y explicito, 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 practica en diferentes organizaciones y entornos con-
textuales. En la segunda parte, haremos una exposicion del significado, junto con
las estrategias y los mecanismos destinados a la transferencia de tecnologia. Con-
sideramos que tanto la transferencia de conocimiento como la de tecnologfa son
de maxima utilidad para aquellas organizaciones que apuesten por la creacion de
conocimiento.
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2. Transferencia de conocimiento

2.1. Conceptos de transferencia de conocimiento

En opinién de Davenport y Prusak (1998), la transferencia implica tanto la
transmision de informacién a un receptor, como su absorcion y transformacién
por éste, sea cual sea su composicion, 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 comunicacion mutua entre los remitentes de conocimiento y los destinata-
rios. Segun Cristensen (2003), la transferencia no se limita a la explotacién de los
recursos accesibles, como es el conocimiento, sino que incide en el ‘cémo adqui-
rirlo’ y en el ‘absorberlo adecuadamente’ para hacer todo el proceso mas eficien-
te y mas eficaz. El fin es llevar a cabo acciones que permitan lograr que este
desarrollo sea mas rapido y/o mas seguro. De acuerdo con Catlile y Rebentisch
(2003), y con Van den Hooff y De Ridder (2004), 1a trasferencia, en el marco in-
telectual, es el flujo de conocimiento que se produce a través de los limites 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 opinién
de Kumar y Ganesh (2009, p.163) “la transferencia de conocimiento es un pro-
ceso de intercambio, tanto del tacito como del explicito, 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
colaboracién a partir de la cultura y de la estructura organizacional”.

Para autores como Davenport y Prusak (1998), Hendriks (1999) y Meyer (2002),
la comunicacion, como forma de interaccion 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 formaciéon con
personas que tienen una base comun 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 asi el nivel de participacion para la transfe-
rencia de conocimientos (Ghoshal & Bartlett, 1994). Las interacciones regulares,
realizadas con frecuencia, mejoran el nivel de participacion entre los miembros, y
ofrecen mas oportunidades para la transferencia (Gupta & Govindarajan, 2000).
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2.2. Estrategias y mecanismos parva la transferencia de conocimiento
tacito y explicito

En los diferentes estudios realizados, a partir de las estrategias, los mecanismos y
la implicacioén de los conocimientos tacitos y explicitos, 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; Goutrlay, 2006a; Jasimuddin,

2008; Holste & Fields, 2010; Jones & Mahon, 2012; Gera, 2012; Tsang, 2010).

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 ticito aquel cuya caracteristica mas significativa es el he-
cho de que resulta dificil de “articular” por no encontrarse codificado debido a
su “complejidad” y a su condiciéon de “ambiguo”, lo que lo convierte en “dudo-
so”, es decir, que por su naturaleza podria ser incierto. Para Zander y Kogut
(1995), la condiciéon de tacito se asocia siempre a un conocimiento que resulta
dificil de expresar mediante cédigos, palabras, numeros, lenguajes de programa-
cion, etc., o bien, es dependiente de un sistema, y observable en su uso. El cono-
cimiento tacito se puede encontrar en las percepciones subjetivas, las intuiciones,
los presentimientos y el “know-how”, y frecuentemente solo puede ser adquirido
a través de la experiencia. En esencia, el conocimiento tacito solo existe debido a
las personas y a su habilidad para entender las experiencias de los otros a través
del lenguaje comun. Cuando se expresa, por lo general adopta la forma de analo-
gias, metaforas, historias o estrategias personales, que revelan informacién sobre
el ‘como’ y el ‘porqué’ subyacente en el enfoque que un empleado da a la resolu-
cién practica de sus tareas y de los problemas surgidos de ellas. Es por lo que las
organizaciones que poseen una cultura colectiva son mas capaces de transferir y
absorber el conocimiento tacito que aquellas que no la poseen.

Por el contrario, el conocimiento explicito es, en su naturaleza, justo lo opuesto al ta-
cito. Este tipo de conocimiento siempre esta documentado, es facil de expresar y
esta asociado con los hechos y con "el saber-qué" (Polanyi, 1967; Garud, 1997;
Zhou, Siu & Wang, 2010). En contraposicion al conocimiento tacito, el explicito
puede ser definido como aquel que esta codificado, por lo que es transferido en
un lenguaje formal y sistémico (Polanyi, 1966). Es esta la razén 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 gestion del conocimiento y su transferencia (Han-
sen et al., 1999), es decir, a la estrategia de codificacion y a la de personalizacion.

La estrategia de codificacion 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 organizaciéon. Aqui, el conocimiento esta estandarizado,

estructurado y almacenado en los sistemas de informaciéon. Para Hariharan

(2005), Fairuz et al. (2008) y Kim et al. (2014), las herramientas de tecnologfa de

la informacién facilitan la transferencia de conocimientos. Kim y Trimi (2007)
sugieren que la tecnologia relacionada con internet se ha utilizado de forma am-
plia y frecuente. Para Connie et al. (2013), el correo electronico es la tecnologia mas
comoda, facil y econémica utilizable en la transferencia de conocimiento. Las

intranets proporcionan acceso universal a diferentes plataformas y permiten la in-
teraccion persona a persona. Ademas, la tecnologia de la gestion 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-

accion grupal, particularmente en un entorno fisicamente disperso. La videoconfe-
rencia se utiliza como sustitutivo de la interaccion cara a cara. Con el desarrollo de
los teléfonos inteligentes, el software social también se ha convertido en una im-
portante forma de comunicacién, 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 comunicacién y la efectividad, mejorando la intimidad de la relacion entre los
equipos (Wang et al., 2009). Wiewiora (2011) concluye que las TI podrian reducir
los costos de la comunicacion y aumentar la velocidad de propagacion del cono-
cimiento, impulsando asi un mayor nivel de interacciones, y una transferencia

mas eficiente entre los proyectos.

La estrategia de personaligacion, por su parte, es donde el conocimiento se en-
cuentra mas estrechamente ligado al individuo que lo genera, y se comparte prin-
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cipalmente a través de la znteraccion 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 interaccion social es
necesario el compromiso cara a cara, especialmente si el conocimiento es com-
plejo o dificil de compartir en un correo electrénico. Noorderhaven y Harzing
(2009) sugieren que la interaccion social cara a cara forma un canal de comunica-
cién que hace que la transferencia de conocimientos tacitos, en particular, sea
mas facil y eficaz. El contacto visual, la comunicacién verbal, el sonido, los mate-
riales textuales, los gestos no verbales y el lenguaje corporal son un buen ejem-
plo. Todos ellos desempefan un papel importante durante los procesos de trans-
ferencia. Esta interaccion cara a cara da a los empleados la oportunidad de trans-
ferir el conocimiento colectivo, facilitando a su vez el desarrollo de pensamientos
individuales.

Segun Krylova, Vera y Crossan (2016) los métodos mas comunes para la transfe-
rencia de conocimiento a través de la estrategia de personalizacion son la forma-
cion interna y externa, la tutoria, la consulta interna y externa, los foros, la rotacion de los
empleados, el entrenamiento y la experimentacion 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 improvisacion, debido a que los actores de la organizacion
dan coherente sentido a los conocimientos procedentes de las transferencias,
pues los convierten en nuevos procesos, rutinas, sistemas y productos o servi-
cios. La improvisacion es vista a aqui como una forma de creacién de conoci-
miento cuyo fin es la apropiacion.

La formacion interna y externa tienen como objetivo el potenciar el conocimiento
tacito surgido de la experiencia y el técnico adquirido, ambos en posesion de los
empleados. Este conocimiento puede conducir a una mayor comunicacion, a
construir lazos sociales, y a mejorar la cooperacion, siendo todo ello vital para su
transferencia. Es necesario conocer con anterioridad las bases de conocimientos
que poseen las personas, y disefiar la formaciéon de acuerdo con las necesidades,
intereses y compromisos que muestran los invitados. Esta estrategia se mide en la
practica a partir de las decisiones y de la solucién 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 tacitos 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 busque-
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 situacion especifica que no tenfa 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 comprension y
reciban los mensajes correctos sobre sus deberes. Los foros externos cara a cara
estan fundamentalmente relacionados con los clientes de la empresa. Los foros
internos pueden ser bastante informales, pero los foros externos requieren un
poco mas 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 tutoria surge a través de la ensefianza de un maestro experimentado que guia al
aprendiz, le ensena la forma en que él ha estado trabajando durante muchos
aflos, y con la que ha logrado los resultados deseados. .a motivacion 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.

Segun los aportes de Hong, China y Vaim (2008), la rotacidn 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 encontré que la rota-
cién 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 experimentacion son vistos como un acontecimien-
to episodico, donde los individuos carecen de un conocimiento particular antes
de la formacién recibida, y poseen el conocimiento después del proceso de en-
trenamiento. Sin embargo, la transferencia de conocimiento es en su raiz una
transformaciéon en curso que se compone de oportunidades y desafios que no
son necesariamente predecibles al principio. A medida que los individuos aban-
donan la formacién con la intencién de poner en practica el nuevo conocimiento
en sus puestos de trabajo, pueden empezar por participar en ‘pruebas y errores’



BLANCO-VALBUENA, ANTON REGLERO 23

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 reflexion 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 personalizacion esta directamente relacionada con la socializacion e
internalizacion del conocimiento tacito. Una de las formas de compartir ese cono-
cimiento para que tenga mas impacto se pone en marcha a través de la “narra-
cién de cuentos” (Storytelling practices). Segin Connell et al. (2004), la narracion
de cuentos es el intercambio de “historias de guerra” en las comunidades de
practica, 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 implicacién
moral de la historia planteada, que se halla implicita o explicita en la accién. Estas
historias proceden de la organizacion 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 mas atractivas
que las reglas y los procedimientos codificados, la documentacién 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 aplicacion de las narrativas esta en la combinaciéon de los enfoques
reflexivos y experienciales para el aprendizaje. Llas organizaciones que emplean
este tipo de formas de socializar el conocimiento tacito entre los miembros de
los grupos, hacen que aumente el valor del conocimiento al no poder ser imitado
por la competencia, porque esta arraigado en la mente de las personas.

Otra de las formas de socializar el conocimiento tacito se fundamenta a partir de
los modelos mentales compartides. 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-
lacién del conocimiento, el didlogo y los debates colectivos, y son necesarios para
la coherencia, el ajuste mutuo y la accién negociada en un equipo. Las interac-
ciones sociales se asocian con un aumento del conocimiento tacito individual, y
con el desarrollo de modelos mentales de los que todos participan. Las ventajas
para la organizacion, 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 comunicacion informal como forma de inte-
gracion social.

2.3. Motivos intrinsecos y extrinsecos para la transferencia de cono-
cimiento

Para Strach y Everett (2006), las motivaciones para transferir el conocimiento
estan presentes en todos los escenarios de la organizacion, 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 comprension de la motivacion en términos intrinseco/extrinsecos se
perfila en la relacion entre la disposicion psicolégica del individuo y la naturaleza
de las tareas que se encuentran bajo su consideracién. Se deduce que la motiva-
cion intrinseca es necesaria en relacion con las tareas creativas. Por el contrario, la
motivacioén extrinseca 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 motivacion
son mas relevantes para el proveedor de conocimientos, mientras que la capaci-
dad de absorcién y regeneracion del conocimiento son relevantes para el recep-
tor. La confianza esta influenciada por las pesadas cargas de la ensefianza 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
percepcién de una falta de confianza entre los académicos.

Para estimular a los académicos con formacién doctoral, a la hora de entregar su
tiempo y su esfuerzo para la transferencia de conocimientos, la compensacién
como incentivo fue vista como el acto previo mas motivador. Por otro lado, el
Mentoring del personal junior por parte de otro mayor esta ganando importancia
debido a la necesidad de desarrollar una nueva generacion de académicos capaces
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de reemplazar a los llamados “baby boomers”! que, por su edad, estan a punto
de jubilarse. No obstante, en contra de lo que pueda parecer, el tiempo vy las re-
compensas son actualmente un problema, pero no lo es la edad. La cuestién de
la edad avanzada, en contra de algunas expectativas creadas, no generd un signi-
ficativo consenso en cuanto al nivel de su impacto en la transferencia de cono-
cimiento. No se consideré 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 formacion doctoral a transferir a otros sus conocimientos taci-
tos, de gran valor en si mismos, antes de que alcancen la jubilacién, proporcio-
nandoles incentivos para hacetlo.

En el estudio, también se pudo observar que la interacciéon social fomentaba po-
sitivamente la regeneracion del conocimiento, lo que parece aliviar la falta de
confianza existente en el proceso mas formal de su transferencia, basado en la
tecnologfa.

Sié y Yakhlet (2009) han explorado, con los empleados? de una empresa petrole-
ra (Oil Explore)3, cuales son los motivos intrinsecos y extrinsecos que hacen que
la transferencia de conocimiento sea visible en los resultados de la organizacion.
A partir de esta iniciativa, definen los motivos intrinsecos como aquellos que surgen
a partir de las recompensas monetarias, inciden en la reducciéon de los costos de
transaccion, y fomentan la confianza y el capital social. Mientras que las recom-
pensas extrinsecas, (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.

1 Nifios nacidos en el boom de los afios 60’s.

2 Los entrevistados tienen diferentes nacionalidades: franceses, argelinos, angolefios, ingleses,
iranfes, libaneses, holandeses, nigerianos, noruegos, rusos y espafioles.

3 O1l Explore es una de las cuatro compafiias petroleras mas grandes del mundo. Con operacio-
nes en mas de 130 paises, se dedica a todos los aspectos de la industria petrolera, incluyendo
operaciones "upstream" (exploracién, desarrollo y produccién de petrdleo y gas) y "downs-
tream" (refinacién, comercializacién, comercio y envio de petréleo crudo y productos petrolife-
ros). Oil Explore también produce productos quimicos (petroquimicos y fertilizantes), cloro-
quimicos, productos intermedios, polimeros de rendimiento y productos quimicos 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 investigaciéon se encontré que una variable esencial para la
transferencia eficaz del conocimiento es la pasion, definida como una peculiari-
dad clave de los expertos, que se caracterizan por una constante busqueda de lo
desconocido. La pasion les ayuda a mantener sus esfuerzos en momentos de fra-
caso y les empuja a esforzarse mas alla del entendimiento presente. El reto inte-
lectual en la busqueda 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 asi, la ‘pasion’ por el cono-
cimiento resulta necesaria para poner en marcha los medios y las energfas 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 constatacion de que la expe-
riencia es una forma de conocimiento tacito que se adquiere a través de anos de
practica y, como tal, requiere para su sustento un alto grado de inversion emo-
cional por parte del individuo. El segundo aporte que reconocemos, es el apego de
las personas a su experiencia, que actia de predictor en la transferencia de cono-
cimientos, pues cuanto mas apasionados son los expertos, mas estan decididos a
compartir su experiencia con los demas. Y el zercero nos muestra como son preci-
samente los expertos los que vinculan sus percepciones de lo que significa setlo
con su voluntad de compartir esa experiencia con los novatos.

2.4. Indicadores asociados a la transferencia de conocimiento tacito

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

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 tacito se adquiere a través de procesos individuales internos,
entre los que se encuentra la experiencia, la reflexion, la interiorizacion y el talen-
to individual. En definitiva, puede decirse que las personas son el factor determi-
nante para el intercambio de conocimiento tacito.
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Dentro de los zndicadores que los investigadores estudiaron en la empresa Petro-
bras de Brasil* estaban:

- La gestion individual del tiempo: Para Haldin-Herrgard (2000), citados por Joia
y Lemos (2010), la difusién del conocimiento requiere una disponibilidad de
tiempo incompatible con el agitado mundo empresarial actual. Por lo tanto, la
gestion individual del tiempo se convierte en un indicador principal para la
transferencia de conocimiento tacito. Con anterioridad hemos apuntado ya
que el conocimiento tacito es el resultado directo de la experiencia, la refle-
xién y el didlogo. Tres acciones que requieren una dedicacion especial de
tiempo. Pero es mas, 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
tacitos busca saber a priori si las personas tienen o no tiempo suficiente para
compartir conocimientos tacitos dentro de la organizacién, ademas de aquel
otro que efectivamente dedican las personas a compartir sus conocimientos
tacitos y a apropiarlos para mejorar los procesos.

- Lenguaje Comiin: Segin Davenport y Prusak (2003) y Disterer (2003), citados
por Joia y Lemos, un requisito necesario y previo para que la transferencia de
conocimientos tacitos se lleve a cabo es que exista un lenguaje comun, es de-
cir, que la terminologia y la jerga utilizadas sean familiares tanto para el emisor
como para el receptor. Por otro lado, como el conocimiento tacito 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, mas
tacito 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 tacitos es asegurarse de
que las personas en la organizacion tienen la capacidad de expresar el conoci-
miento tacito que poseen mediante un lenguaje comin. Como método de co-

4 PetroBras: Es la petrolera brasilefia, controlada por el gobier Es un gran actor en un entorno
muy dindmico, y recientemente experimentd una gran agitacion debido a la desregulacién del
mercado del petréleo en Brasil. La empresa no contraté nuevos empleados durante mas de 12
afios. Esstas caracteristicas otorgan a Petrobras unos atributos especiales en relacién con la nece-
sidad de desplegar procesos de transferencia de conocimientos tacitos 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 especificos relacionados con problemas, para asi po-
der observar y analizar los términos que surgen en la conversacion, e identifi-
car las palabras comunes. También es bueno pedir a las personas involucradas
que definan, desde su percepcion, 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 Mutna: Segin Roberts (2000), citados por Joia y Lemos (2010),
cuanto mayor sea la confianza entre los individuos, menor sera el nivel de
riesgos ¢ incertidumbres en la transferencia de conocimiento tacito. El esta-
blecimiento de una relaciéon 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 relaciéon de confianza
entre las personas, que facilite la transferencia de conocimientos tacitos dentro
de la organizacion. 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 creaciéon de conocimien-
to; b) valorando la capacidad de cada persona para compartir la informacion
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;
¢) midiendo el grado de cumplimiento de compromiso interno y externo con
los demas; y d) valorando el grado de compromiso en favor de la generacion
de confianza y del prestigio personal. Todos los factores anteriores se basan
en la observacién 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 tacitos se
presenta frente a la necesidad de identificar el nivel de carencias que uno tiene
de ciertos conocimientos, como el de la identificacion 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 organizacién que tienen el conocimiento que se ne-
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cesita, asi como aquellas otras que necesitan tales conocimientos, y por ello se
convierten en receptores potenciales de los mismos.

- La Jerarquia: Segin Joia (2000), algunos factores burocraticos organizacio-
nales pueden obstaculizar el proceso de la transferencia de conocimiento.
Pueden encuadrarse en este caso las cadenas jerarquicas de mando, la especia-
lizacion laboral y los procedimientos estandar para cada funcién, asi 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 tacitos. En consecuencia, en una organizacion, el grado de ac-
cesibilidad a personas que poseen conocimientos tacitos, a pesar de su posi-
cién jerarquica, puede ser un indicador pertinente para valorar las posibilida-
des de que pueda haber transferencia conocimiento tacito.

- La Recompensa: La organizacion debe tener un sistema de incentivos que
fomenten la transferencia de conocimiento tacito: los incentivos financieros,
las propinas sustanciales, los aumentos salariales, la promocién en el cargo, la
asistencia a congresos y la concesion de dias 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 difusiéon. Por dltimo, los sistemas que pena-
lizan a quienes cometen errores, desalientan a todo espiritu innovador, que es
la base para la generacion y transferencia de conocimientos tacitos.

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

= Tipo de Formacion: 1a formacién adecuada, oportuna y pertinente debe ser
una constante en la organizaciéon donde llegan nuevos empleados, existe rota-
cién de personal y se lleva a cabo la promocioén. La formacion es, por lo tanto,
una actividad estratégica que puede desarrollarse de diferentes maneras. Las
estrategias basadas en contactos personales constructivos y utiles, requieren de
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mas tiempo, como el coaching cognitivo y la tutoria, siendo mas adecuados
para la transmisiéon de conocimientos tacitos. En este tipo de formacion, se
alienta a los empleados mas experimentados a transferir sus conocimientos a
los empleados mas nuevos. Como regla general, este tipo de formacioén, mas
especifica del trabajo, se centra en las actividades laborales “per se” (Joia,
2007). Otro indicador pertinente, para la transferencia de conocimientos taci-
tos viene asociado a la medida en que la organizacién prioriza la formacion
personal de sus empleados.

- Almacenamiento de conocimientos: Para Joia (2007), esta estrategia se centra en
el conocimiento explicito que esta en las bases de datos y debe estar disponible
para toda la organizacion. Para “tener todo al dia”, se requiere una alta inver-
sién y actualizacion 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 confia en la experiencia acumulada de
sus empleados, ya que el conocimiento esta directamente relacionado con la
persona que lo desarroll6. 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 demas.

- 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 mas poder mientras no lo comparten. Sin em-
bargo, el conocimiento solo tiene valor si se utiliza. El valor del conocimiento
esta en su accesibilidad y su uso, mas que en la propiedad y el control. El indi-
cador en este caso esta dirigido a medir cual es el conocimiento tacito que
comparten con las demas personas de la organizacién los que tienen cargos
mas altos y de mayor responsabilidad En ¢l, se mide también el grado de apli-
cacioén de este conocimiento compartido.

= Nivel interno de cuestionamiento: Fahey y Prusak (1998), citados por Joia,
(2010), sugieren que el uso de un dialogo abierto, honesto, reflexivo y critico
ayuda a crear un entorno psicologico seguro entre las personas, facilitandose
una relaciéon de confianza para tratar mejor los conflictos y las ideas divergen-
tes, enriqueciendo asi 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 demas. Por lo tanto, se propone un indicador
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de transferencia de conocimiento tacito asociado con el nivel de tolerancia a
partir del cuestionamiento y la critica constructiva dentro de una organizacion.

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

3. Transferencia de Tecnologia

3.1. Conceptos de transferencia de tecnologia

Para COTEC (2003), “la transferencia de tecnologia es aquel proceso voluntario
y activo destinado a diseminar o adquirir nuevas experiencias 0 conocimientos.
La difusién tecnolégica nos indica el proceso de extension y divulgacion de un
conocimiento tecnolégico relacionado con una innovacion”. Para Escorsa y Valls
(1997), la transferencia de tecnologia se refiere a las ventas o concesiones, hechas
con animo 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 tecnologia como el pro-
ceso necesario para la fabricaciéon de un producto, la aplicacion de un proceso o
la prestacion de un servicio.

Para Tornatzky y Feischer (1990), la tecnologia se deriva de ciertos tipos de co-
nocimiento, y es fundamentalmente un “set” de sistemas de herramientas para la
transformacion del entorno. En el pensamiento de Thompson (1967), la tecno-
logia es un instrumento que es evaluado sobre su capacidad para producir de
forma econémica unos resultados deseados. Vista asi, como un instrumento para
alcanzar resultados econémicos, la tecnologia es usualmente mas explicita y esta
mas codificada. Como tal, la informacién acerca de cierta tecnologia tiende a ser
almacenada en planos, ecuaciones empiricas, y otros documentos formales tales
como los manuales de operacién, por lo que podriamos 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 mas amplio
que el propio de una tecnologfa en particular, pues incluye teorfas y principios
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cientificos, matematicos, fisicos, y sociales, o del comportamiento, algunos de los
cuales actualmente no se encuentran disponibles en condicién de ser utilizados
de manera cuantificable.

En la introduccion de este articulo hemos dicho ya con referencia a la transfe-
rencia de tecnologia y de conocimientos que se trata de dos formas de difundir
éstos ultimos. Centrandonos ahora en las tecnologias, decimos que con su trans-
ferencia se busca incrementar la eficiencia de los sistemas de innovacion. Abor-
damos, por tanto, el estudio particular de los instrumentos dinamizadores de la
transferencia de tecnologfa.

3.1. Principales Instrumentos dinamizadores para la Transferencia
de Tecnologia

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

= Acuerdo de transferencia de know how: El término know how hace referencia al
“saber c6mo”, del que podemos decir que, generalmente, forma parte del ca-
pital intelectual de una organizacién, y que involucra un conjunto de conoci-
mientos e informacién altamente especializada relativa a un desarrollo tecno-
légico especifico; por ejemplo, los conocimientos incorporados a la fabrica-
cién de un producto, a la comercializacion, a la aplicaciéon de un procedimien-
to productivo, o a la prestacion de un servicio. En este sentido, la incorpora-
cién a la empresa de doctores y tecnodlogos, y la incorporacion, aunque sea
parcial y temporal de cientificos, son dos modalidades en que el flujo de co-
nocimiento se realiza de forma indirecta mediante el know-how de cientificos
y tecndlogos. En la practica, es posible incluir clausulas 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 mas
generalizados los contratos de servicios, de asesoramiento y de investigacion,
que suelen ser gestionados por las OTRIS, como principal estructura de in-
termediacion. 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: (1) acuerdos de licencia tecnoldgica; (if) acuerdos de licencia y acuerdos
de franquicia sobre marcas; y (iii) acuerdos de licencia sobre derechos de autor.
Generalmente la licencia esta 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 clausula que lo especifica, y limitaciones de tipo espacial, al incluirse en
el documento el territorio o lugar en que su aplicacién es legalmente valida. Las
licencias también pueden otorgarse de manera exclusiva (a un solo socio) o no
exclusiva (a mas de uno).

= Acuerdo de asistencia técnica, consultoria o servicios a ferceros: Se trata de un acuet-
do por el cual un Organismo o Instituciéon (OCT) se vincula a una empresa u
otro OCT a través de un investigador o grupo de investigacion, para asistirlo
técnicamente en algun area de su especialidad. Ello implica la provision de
servicios y conocimientos que generalmente son de dominio publico, pero
altamente especializados. Este tipo de acuerdo suele incluir actividades tales
como el desarrollo de opiniones o recomendaciones, la provision de asistencia
para la soluciéon de problemas de caracter técnico, su evaluacion, y la interpre-
tacion de hechos o situaciones especificas.

= Incentivos fiscales: Uno de los instrumentos mas estudiados es el referente a la
influencia que las administraciones publicas pueden ejercer en el proceso de
transferencia mediante la aplicaciéon de incentivos fiscales de tipo general, o
especifico, diseflados para potenciar la inversion y promover la instalaciéon de
nuevas empresas en una region determinada. Para tener una nocién mas am-
plia de este mecanismo se pueden consultar los ejemplos del estado de Bavie-
ra en Alemania, y las relacionadas con el desarrollo tecnolégico de Laval (Bio-
tech City) en Québéc (Canada).

= Creacion de empresas de base tecnolggica: Segin la Consejerfa de Educacion de
Madrid (2001), algunos de los instrumentos que se encuentran mas de actuali-
dad son aquellos ligados a la creacion de empresas de base tecnologica proce-
dentes de instituciones publicas. Asf, la creacion de spin-off -Iniciativa empre-
sarial liderada por miembros de la comunidad universitaria, cuya actividad se
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basa en la generaciéon de nuevos procesos, productos o servicios resultado de
un proceso de investigacion- es uno de los puntos de atencion de las universi-
dades mas activas en investigacion y desarrollo. En primer lugar, debido a que,
con la creacién de nuevas empresas gestadas basaindose en el conocimiento
universitario, se demuestra de forma palpable el papel predominante de los
centros de ensefianza superior en la nueva economia regional del conocimien-
to y, en segundo lugar, porque se actia sobre la incorporacion 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-
rizacion de los resultados de la investigacion.

3.2. Nuevos mecanismos para la Transferencia de la Tecnologia

Recientemente se han desarrollado nuevos paradigmas de transferencia de tecno-
logia referidos a la relacion entre el emisor y el receptor del conocimiento, y a la
relacién entre los mismos emisores. Por este motivo se estan implementando los
sistemas de caricter abierto y/o colaborativo, como los que citamos a continua-
cion:

= Modelo de Innovacion 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.

= Investigacion colaborativa: Esta forma de transferencia se configura a partir de
la colaboracion 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 comun y desean llegar a obtener
resultados en un tiempo oportuno y prudente, que facilite la diseminacion del
conocimiento.

En la practica, se tienen dos formas de actuar en funcién de la participacion rela-
tiva de cada una de las partes. Cuando una organizacion —generalmente una
empresa— fija las necesidades y las condiciones del proyecto de investigacion, y
paga a la otra un monto especifico por ello, se habla de investigacion 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 investigacion,
se habla de investigacion colaborativa.

- Software libre: El término “software libre” hace referencia a todo aquel pro-
grama de computacion 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 podria requerir que cualquiera que
redistribuya el software deba hacerlo también bajo un régimen de cédigo
fuente publico. La licencia permite la redistribucién de mas copias, incluyendo
aquellas con modificaciones, siempre que se haga bajo la condicién 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: Segin la OCDE (2002), un pool de patentes es un acuerdo
entre dos o mas propietarios de patentes para licenciar a terceros una o mas
de sus patentes, o varias agrupadas en un paquete, siempre que éstos ultimos
estén dispuestos a pagar las regalias 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 especificamente por la administracion
del pool. El pool de patentes esta formado por quienes tienen su titularidad,
los cuales actian como accionistas del pool y financistas de la entidad licencia-
taria. El requisito fundamental para formar un pool de patentes es la partici-
pacién voluntaria en €l de todos sus titulares.

3.3. Canales para la difusion de la Tecnologia

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



36

TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO.

EXPERIENCIAS Y VIVENCIAS EN LAS EMPRESAS CREATIVAS Y CULTURALES
= Publicaciones especializadas: 1as publicaciones deben servir como medio de
fomentar la cultura cientifica 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 leidos y donde las publicaciones
cientificas son bien recibidas. Por otra parte, las publicaciones que se colocan
en los anaqueles de las Universidades pueden tener mayor publicidad en las
librerfas si se les asigna un espacio especial como el denominado “conoci-
miento especializado”.

= Eventos: Los eventos juegan un importante papel de intermediacion a la
hora de facilitar las relaciones privadas entre proveedores y receptores tecno-
légicos al proporcionatles asistencia y escenario adecuado para el estableci-
miento de relaciones dirigidas tanto a la difusion tecnolégica como a su trans-
ferencia. En ocasiones disponen de clientes con necesidades tecnologicas, asi
como portafolios de tecnologia en representacion de uno o varios proveedo-
res tecnoldgicos, generalmente centrados en derechos de propiedad (brokers
tecnolégicos). 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 tecnolggicos y de innovacion: 1.os portales deben ser disefiados 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 caracteristica de los portales es su versatilidad en
la busqueda de la tecnologia pertinente. Los portales Web de oferta tecnolégi-
ca de muchos proveedores son creados generalmente por intermediarios pri-
vados. Existen portales propios, desarrollados por un proveedor en concreto
para la promocién de su tecnologia (universidad, centro tecnolégico, etc.), asi
como por colectivos (asociaciones, fundaciones, etc.) para informar de la tec-
nologia de sus miembros o colaboradores. Generalmente incluyen tecnologia
y derechos de propiedad y conocimiento cientifico.

= Redes de transferencia de tecnologia: Se trata de sistemas de informacion forma-
lizados y destinados a la difusién entre sus miembros de las oportunidades de
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tecnologia y conocimiento. Pueden incluir derechos de propiedad, conoci-
miento cientifico y técnico, busqueda 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 mas en los aspectos criticos de la tecnologfa.

4. Metodologia

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 tecnologia,
redactado a partir de la revisién de la literatura realizada sobre lo publicado por
autores renombrados que proponen conceptos y resultados de estudios de carac-
ter empirico. Hemos llevado a cabo una revisiéon exhaustiva y sistematica 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 mas facili-
dad lo que falta por hacer. Hemos buscado e identificado ciertas caracteristicas
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 “empirico” y difiere del de Argote e Ingram (2000) que es “conceptual”
o “teérico”. En la lectura del contenido del articulo, los lectores podran darse
cuenta de la diferencia de cada uno de los estudios segun el contexto y los resul-
tados obtenidos. L.a mayoria de los articulos 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 taci-
to se transfiera. Las formas de realizar esta labor podrian 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 tacitos; 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 evalian soluciones; o la narraciéon de historias a
partir de las lecciones aprendidas, para que otros tengan la posibilidad de
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comprender de forma mas ludica lo que han experimentado y lo relacionen
con su trabajo.

- Un aspecto critico para lograr una transferencia de conocimiento eficaz es
la identificacion precisa del nivel de conocimiento comun de las personas,
puesto que este nivel determina el grado de conocimiento especializado que se
posee. Ademas, el desarrollo de los mecanismos para integrar el conocimiento
especializado dentro del comun permite un aumento en el nivel de este dltimo
entre los individuos. Los mecanismos de integracion, como la cultura organi-
zacional basada en las interacciones utiles-constructivas, las normas de com-
portamiento compartidas, y las rutinas o reglas de la integracién, economizan
en el esfuerzo necesario para generar y desarrollar la comunicacion destinada
a la transferencia de conocimiento.

- Aunque parezca paraddjico, 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 don-
de son visibles las siguientes variables: la dedicacion de tiempo destinado a
transferir conocimiento; la generaciéon de confianza en las interacciones; el
ejemplo que deben dar los directivos a los demds empleados a la hora de
compartir sus experiencias; el despojarse de la creencia de que el poder perso-
nal esta basado en ocultar el conocimiento que se posee, y el medir la docu-
mentacion de conocimiento tacito 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 organizacion, la organizacion y otras organizaciones es el aprendizaje
continuo y visible en las practicas. En el caso en que las personas tengan
como estrategia aprender en escenarios externos a la organizacion de la que se
forma parte, es un deber para ellas hacer que ese conocimiento se transfiera a
su organizacion a través de los mecanismos internos organizacionales.

- El gran reto que tienen los directivos, para que la transferencia de conoci-
miento tacito se convierta en un habito, es disefiar formas de comunicarlo a
los demas a partir de los aprendizajes que las personas tienen en el dia a dia.
Las altas pérdidas de conocimiento tacito 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 facil de reempla-
zar”. Bs imprescindible sefialar que el conocimiento tacito es complejo y de
alto valor, debido a la interdependencia existente entre las rutinas, las personas
y las tecnologias que se encuentran vinculados entre si. Esta interdependencia
aumenta los niveles de ambigtiedad y hace que no sea facilmente imitado por
la competencia. La complejidad surge cuando los componentes de un sistema
aplicado tienen multiples interacciones y constituyen un todo no descompo-
nible.

- Por dltimo, habra de tenerse en cuenta que la transferencia de conocimien-
tos tendra éxito si una organizacién tiene no solo 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 dinamica: a) han identificado dénde se encuentra la
fuente que a ellas les resulta pertinente en funcidon del conocimiento que les es
necesario; b) estan seguras de que las personas que comparten y transfieren el
conocimiento lo hacen con pasiéon y compromiso; c) que el receptor de cono-
cimiento esta dispuesto y abierto a adquirirlo, y d) que el receptor tiene la ca-
pacidad de absorberlo y aplicarlo en su contexto.

6. Recomendaciones

Ademas del beneficio que puede representar este articulo 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 resefiados, 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 especifico, para indagar y
constatar las hipotesis que como en todo trabajo de investigacion habran de
plantearse. De esta forma, el investigador evalda su propio estudio y formula las
posibles contribuciones que puede hacer a partir de los resultados obtenidos.
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