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Resumen
El presente trabajo de investigacion analiza el efecto moderador del Ocultamiento de Conocimiento
(OC) en su relaciéon con la gestion del conocimiento y el desempefio innovador para el caso de
empresas de servicio con indices de baja y media tecnologia en Colombia. El OC es abordado
desde tres posiciones dentro de las empresas: hacerse el tonto, evasion y esconderse racionalmente;
la gestion del conocimiento se enfoca en dos estrategias: codificada y personalizada; el desempefio
innovador se presenta en cuanto a la capacidad de innovacion y a la toma de decisiones relacionadas
dentro de las organizaciones. En el pasado se han realizado investigaciones mundiales sobre OC,
pero no estudiando su impacto en la gestion del conocimiento y desempefio innovador. Se evaluod
el efecto moderador en empresas localizadas en Colombia pertenecientes al sector servicios a través
de una metodologia cuantitativa, la muestra correspondio a 145 empresas pertenecientes al sector
de servicios de baja y media tecnologia, con mas de 10 empleados y minimo 2 afios de antigiiedad,
la técnica de recoleccion de informacion fue la encuesta que permitid usar ecuaciones estructurales
por el método de minimos cuadrados parciales. Los resultados muestran que no hay evidencia
estadistica de que se presente un efecto moderador del ocultamiento de conocimiento en la relacion

entre la gestion del conocimiento y el desempeiio innovador para este tipo de empresas.

Palabras clave: Ocultamiento de Conocimiento (OC), Gestion del conocimiento (GC), Desempefio

innovador (DI)



Abstract

This research work analyzes the moderating effect of Knowledge Hiding (OC) in its relationship
with knowledge management and innovative performance for the case of service companies with
low and medium technology indices in Colombia. The OC is approached from three positions
within companies: playing dumb, evasion and rationally hiding; knowledge management focuses
on two strategies: codified and personalized; Innovative performance is presented in terms of
innovation capacity and related decision-making within organizations. In the past, global research
has been carried out on OC, but not studying its impact on knowledge management and innovative
performance. The moderating effect was evaluated in companies located in Colombia belonging to
the services sector through a quantitative methodology, the sample corresponded to 145 companies
belonging to the low and medium technology services sector, with more than 10 employees and at
least 2 years of seniority, The information collection technique was the survey that allowed the use
of structural equations by the method of partial least squares. The results show that there is no
statistical evidence that there is a moderating effect of knowledge concealment in the relationship
between knowledge management and innovative performance for this type of company.

Keywords: Knowledge Hiding (OC), Knowledge Management (GC), Innovative Performance
(ID)



Efecto moderador del ocultamiento de conocimiento (OC): un analisis para el caso de

empresas de servicio con indices de baja y media tecnologia en Colombia

Introduccion
El conocimiento es generado y conocido por las personas que hacen parte de las organizaciones. A
dicho conocimiento se le conoce como conocimiento empresarial y esta fundamentado en
experiencias o modelos mentales de los colaboradores, lo cual es conocimiento ticito o no
codificado que debe ser gestionado. Calvo (2018) define la gestion del conocimiento como un
elemento transversal y medular que agrupa los departamentos de las empresas para que los
trabajadores puedan cumplir con sus funciones basados en los direccionamientos de la compaiiia y
aportar de esta forma a la innovacion. El conocimiento empresarial puede incidir en la creacion de
planes, o manuales de una organizacion (Garzon y Fisher, 2008). Por tanto, el conocimiento tacito
puede ser transformado y codificado, de forma tal que potencie la innovacion en las empresas para
el desarrollo de nuevos productos, servicios y procesos (Maruf y Zhou, 2015), ademas de
beneficiarse de nuevos sistemas gerencias, tecnologia, resolver problemas, mejorar el rendimiento
y la productividad, asi como realizar cambios en el negocio (Dahiyat, 2015). De este modo es como
se evidencia la conexion entre gestion del conocimiento y la innovacion.
Asi mismo, Bastos (2019) afirma que la identificacion de conocimiento, desarrollo, difusion, uso
y almacenamiento de este hacen parte de un proceso que contribuye a la innovacion, debido a que
se posibilita un uso eficiente y ordenado del conocimiento teniendo en cuenta las exigencias del
entorno, oportunidades y tendencias de innovacion. También, Bastos indica que la gestion del
conocimiento tiene por objetivo contribuir a la obtencién de resultados Optimos a nivel de
productividad e innovacion en las empresas.
Para Marulanda, Lopez y Valencia (2017) esta innovacion, gracias a la gestion del conocimiento,
puede presentarse a nivel de los procesos, productos o servicios durante toda la cadena de valor, al
mismo tiempo que contribuye a tomar decisiones informadas y efectivas, y a la competitividad.
Por su parte, Gonzalez y Alvarez (2019) conciben la gestion del conocimiento interno y externo
como uno de los activos mas importantes, ademas de ser un potenciador y acelerador de la
innovacion organizacional que a su vez expande los mercados para el uso externo de la innovacion.

De igual forma, estos autores sefalan que la gestion del conocimiento posibilita que las



organizaciones accedan a informacidén que les permitan tomar decisiones para adaptarse a la
globalizacion y tecnologia, también lograr la blisqueda del mejoramiento continuo.

En este punto es relevante mencionar la postura de Barrios, Olivero y Acosta (2018) para quienes
la gestion del conocimiento contribuye a la innovacion, y a la vez esta necesita de informacion para
tomar decisiones de cambio, mejoramiento, desarrollar nuevos productos o servicios, identificar
mercados, y adaptacion a las exigencias del mercado, que le permita generar valor.

Al respecto, la gestion del conocimiento apunta a que la innovacion empresarial dependa de la
creacion de practicas, escenarios y metodologias de aprendizaje que promuevan la interaccion entre
los individuos y el conocimiento, ademas de recompensas e incentivos a nivel interno, dirigido a
los colaboradores para que se sientan motivados de compartir sus experiencias y contribuir a que
la innovacion avance en la direccidon correcta (Acosta, 2010).

No obstante, hay situaciones en las que los equipos de trabajo no estan integrados (Garcia y
Cordero, 2009) y las técnicas de mapeo de conocimiento no son bien utilizadas (Caraballo et al.,
2009), en tanto que las recompensas e incentivos no son los adecuados (Forero, 2006), entre otras
practicas en el contexto empresarial. Esto implica un riesgo de ocultamiento de conocimiento (OC)
que ocurre cuando las personas no comparten conocimiento de la empresa a otros trabajadores de
la organizacion que se la solicitan, haciéndolo de forma racional o de forma evasiva (Connelly et
al.,2012). E1 OC tiene consecuencias importantes porque son los colaboradores quienes tienen los
conocimientos, experiencias y habilidades clave para el funcionamiento de algunos procesos
(Labafi, 2017).

Que una parte del personal oculte conocimiento incide de forma negativa en la construccion de las
relaciones y en el aprovechamiento del conocimiento para la innovacion (Connelly y Zweig, 2015).
Es asi como se generan barreras a la innovacion que impiden generar beneficios organizacionales
a nivel de competitividad, resolver problemas y conservar la capacidad operativa en el corto,
mediano y largo plazo.

El acto de OC en las empresas impacta la gestion del conocimiento y la innovacion organizacional
y continda siendo una problematica debido a la falta de documentacion disponible, confiable y
actualizada sobre la relacion de estas variables. Este desconocimiento ocasiona problemas para
comprender el tema, tomar decisiones oportunas en el contexto empresarial (Labafi, 2017), al igual
que falta de interés y de atencidn en la prevencion de ese fendmeno y que no se fortalezcan los

espacios para la interaccion entre los colaboradores (Wang, ef al., 2018). A partir de esta realidad,



es necesario realizar investigaciones con el objetivo de identificar el efecto moderador del
ocultamiento del conocimiento (OC) sobre la relacion entre la gestion del conocimiento (GC) y el
desempefio innovador (DI).

Al respecto, se reconocen vacios investigativos sobre la gestion del conocimiento y el ocultamiento
del conocimiento, especificamente sobre este tltimo asunto se desconocen los factores criticos que
conducen a las personas a practicar ese comportamiento (Wang et al., 2018). De igual forma,
Connelly y Zweig (2015) consideran que es limitada la informacion sobre las causas del
ocultamiento de conocimiento, y de ello depende la efectividad de las acciones para frenar las
consecuencias negativas y los dafios que genera en las organizaciones; ademas de ser un obstaculo
para la innovacién (Labafi, 2017).

Otro de los estudios es el de Kiat et al. (2011) quienes sefialan que la competitividad de las
empresas depende de la gestion del conocimiento y el desarrollo innovador. Para lograr lo anterior,
plantean que es necesario que los colaboradores estén motivados para intercambiar informacion, y
es un aspecto ignorado en la mayoria de las organizaciones que incide en el rendimiento del
desarrollo del producto. Por ello proponen la necesidad de la socializacion y la internalizacion del
conocimiento para mejorar la innovacion en los procesos y productos a través de programas de
formacion. Otra de las propuestas de los autores es la exteriorizacion del conocimiento para
producir desempefio organizacional, en donde se deben aplicar estrategias y politicas para que los
colaboradores codifiquen sus conocimientos e informacidn, buscando el beneficio de la empresa,
y que, por el contrario, no exista un conocimiento tacito oculto que sea dificil de comunicar. Las
anteriores acciones de conversion de conocimiento en las empresas segun Kiat ef al. son clave para
evitar el fracaso.

La relacion entre el OC, la GC y el DI puede ser aproximada desde el analisis de los efectos de los
procesos de gestion del conocimiento (adquisicion de conocimiento, uso compartido del
conocimiento y utilizacion del conocimiento) y de los enfoques de gestion del conocimiento (red
social, codificacion y personalizacion) sobre la innovacion en las empresas (Obeidat et al., 2016).
Sin embargo, el estado actual de la literatura no permite realizar una aproximacion adecuada para
determinar el impacto del OC sobre las interacciones entre GC y DI.

Ademas, estas dindmicas no han sido suficientemente analizadas en contextos de paises en vias de
desarrollo, siendo un ejemplo Colombia. Esto es una barrera de gran importancia para el disefio de

estrategias organizacionales y el disefio de politicas, y puede ayudar a entender los bajos niveles



de innovacién en Colombia, cuyo desempeiio en el Indice Global de Innovacion esta por debajo
del promedio de la OCDE, al ocupar el puesto 67 entre 126 naciones evaluadas en este indice
(Departamento Nacional de Planeacion, 2020).

En efecto, en el 2019 habia en Colombia 309 463 empresas, en su mayoria de servicios (137 493),
seguidas por las de comercio (115 515), industria (29 414), construccion (13 751), extraccion
(1091), agricultura (4790), entre otros (7059) (Confecamaras, 2020). Esta realidad, sumada a que
la inversion en investigacion y desarrollo en Colombia ha sido inferior a la totalidad de las naciones
que integran la OCDE, el pais se encuentra en la quinta posicion de paises de América Latina en el
fndice Global de Innovacion, baja capacidad innovadora en las organizaciones de todos los
sectores, débil gestion en la sofisticacion de negocios y de mercado, ademas de dificultades en la
infraestructura tecnoldgica, todo esto ha influido en que el 75 % de las empresas colombianas no
sean innovadoras (Departamento Nacional de Planeacion, 2020). Las anteriores cifras permitieron
establecer que para lograr una muestra representativa debiamos tener amplitud en la poblacion, por
lo que seleccionamos las empresas del sector de servicios que tiene la mayor cantidad en Colombia,
especificamente de media y baja tecnologia, de forma que se pudieran tener mayores opciones de
enviar la encuesta a diferentes organizaciones de la base de datos que se obtuvo. Asi mismo, existio
la necesidad de investigar sobre el desempefio innovador, de forma que se identifique si existe una
relacion con el ocultamiento de conocimiento, y teniendo en cuenta la relevancia porcentual de la
cantidad de empresas de servicio en la totalidad de empresas de Colombia se propone el presente
estudio en las empresas del sector servicios. Sumado a esto y de acuerdo a lo anterior, el estudio se
centra en empresas de baja y media tecnologia ya es una caracteristica relevante de las empresas

Colombianas la dificultad para la gestion de la sofisticacion y la infraestructura tecnologica.

Los argumentos expuestos hasta este punto establecen la importancia de este estudio al demostrar
la incidencia que tiene el ocultamiento del conocimiento y la manera como este influye en la
relacion de la GC y el DI en las empresas de servicio, entendiendo un efecto moderador sobre tres
formas de retener u ocultar el conocimiento: hacerse el tonto, esconderse evasivamente y

esconderse racionalmente (Pan et al., 2016).

La investigacion es de tipo cuantitativo. El desarrollo de este estudio implicé examinar el OC con
ecuaciones estructurales a través del método consistente de minimos cuadrados parciales (PLS), lo
que posibilitoé analizar las relaciones simultaneas entre un conjunto de variables. El trabajo de

campo se realizo a través de un cuestionario enviado por correo electronico a una poblacion de



empresas de 50 000 empresas; de 21 ciudades nacionales, dentro de las cuales se destacan las
ciudades capitales de Bogota, Medellin, Barranquilla y Cali. El criterio de seleccion de la muestra
se baso en empresas pertenecientes al sector de servicios, de baja y media tecnologia, con mas de
10 empleados y minimo dos afos de antigiiedad. Luego de una validacion de criterios se obtuvieron
145 que cumplian con los requisitos establecidos.
Con los resultados de esta investigacion es posible que las empresas encaminen sus esfuerzos a
fortalecer la documentacion de los procesos y gestionar el conocimiento entre cada miembro de la
organizacion; a emprender sin importar el tamafio ni la antigiiedad en el mercado, ya que esta de
esta manera se obtendrian mejores espacios para propiciar el desempefio innovador de los
individuos y, por consiguiente, a obtener mayores beneficios para la compaiiia.
El desarrollo de este estudio se presenta a partir de unas secciones, inicialmente en el marco tedrico
se integran las teorias para comprender mejor los asuntos centrales del estudio; posterior a eso, en
la metodologia se describen los procesos que se realizaron para obtener la informacion necesaria;
luego esta un capitulo de resultados donde se da respuesta a los objetivos de la investigacion y que
a su vez son de insumo para el desarrollo del apartado de la discusion donde se contrastan los
resultados con la teoria; finalmente, en las conclusiones se sintetizan los resultados y se evidencian
las limitaciones del proyecto, asi como las posibles sugerencias para estudios futuros.
Marco tedrico

Para analizar el efecto de la OC sobre la relacion entre la gestion del conocimiento y el desempefio
innovador de las empresas en Colombia es necesario hacer una revision de los referentes
conceptuales y de los trabajos que han abordado estos temas. En ese sentido se presentan los
resultados de una revision de la literatura sobre el OC, que consiste en la intencion de una persona
para retener u ocultar conocimiento; otro de los conceptos abordados es el desempefio innovador
que corresponde a las mejoras en la gestion, los productos, y procesos productivos; la gestion del
conocimiento desde el cual se posibilita el flujo de la informacion en la empresa; finalmente, se
aborda la incidencia negativa de OC en el desempefio innovador.

Gestion del conocimiento
La gestion del conocimiento es un elemento transversal y medular que integra todos los
departamentos de una organizacion, asi se logra que cada colaborador desarrolle sus funciones al

tener en cuenta la filosofia, estrategias, objetivos, sistemas y procedimientos de la empresa,



conocimiento que contribuye a la innovacion (Calvo, 2018), creacion de valor y competitividad
que precisamente depende de las capacidades intelectuales de sus colaboradores (Olubunmi, 2015).
Su importancia radica en el conocimiento y la experiencia acumulada de los trabajadores respecto
a los procesos y la innovacion, por lo que los gerentes tienen el compromiso de promover la
inteligencia, la innovacion y la integridad del ser humano, a nivel estructural y relacional
(Beltramino y Conci, 2012).

En consecuencia, las empresas tienen el compromiso de dirigir y gestionar los intangibles con la
misma importancia que los tangibles, para trascender los procedimientos obsoletos tradicionales,
con direccion hacia aquellos que generen mayor innovacion frente a sus competidores y que
satisfagan las necesidades de los clientes (Alosaimi, 2016).

A partir del alcance de este estudio, se hace necesario definir dos estrategias de la gestion del
conocimiento: la codificacion y personalizacion. En cuanto a la primera, consiste en el
conocimiento organizacional que esta integrado en manuales y procedimientos, por lo que es un
conocimiento que se encuentra explicito, se puede verificar, se caracteriza por el reconocimiento
(Diez, 2018).

El proceso de codificacion implica adquirir, crear y procesar el conocimiento que se encuentra
explicito en el recurso humano de una organizacion; posterior a esto, se clasifica, cataloga e indexa
para su almacenamiento tecnoldgico desde el cual se facilite la identificacion para ser reutilizado
por otros profesionales (Hansen et al., 1999). De esta forma se asegura el conocimiento explicito
y se evita el riesgo de pérdida, especialmente en las organizaciones que tienen alta rotacion de
personal.

En el caso de la segunda, la personalizacion se enfoca en el conocimiento tacito y la transferencia
a otros individuos. Esto debido a que el conocimiento guarda una conexion significativa con el
propietario y es necesario que se propicien unas condiciones para que exista el flujo del
conocimiento, facilitando que se generen acciones y comunicaciones entre los trabajadores para
lograr que el conocimiento se comparta (Cuartas, 2019).

Desde la personalizacion se busca proteger el conocimiento que tiene riesgo de fuga hacia la
competencia y que esta comprenda el €xito o fracaso de una organizacion (Szulanski, 1996), esto

genera como consecuencia que disminuya el riesgo de imitacion (Cuartas, 2019).



Ocultamiento del conocimiento
El ocultamiento puede abordarse desde distintos ambitos, uno de estos es la gestion organizacional.
Para el desarrollo de este trabajo se considerara este enfoque y se tendra en cuenta que para Cerne
et al. (2014) el OC continua omnipresente en las empresas, a pesar de las innovaciones en la
tecnologia de comunicacidon que promueven el intercambio de conocimiento entre colaboradores.
Ese fenomeno, segun Labafi (2017), representa una amenaza para la gestion del conocimiento
porque obstaculiza que la informacion circule entre las personas.
El OC se presenta cuando hay conversaciones laborales entre los colaboradores y una de las partes
omite compartir conocimiento, el motivo es porque no se considera relevante o porque es 'lo
normal’ (Labafi, 2017). Connelly et. al. (2012) lo define como la intencidon de una persona para
retener u ocultar conocimiento que ha requerido otro individuo; segun Saxe (1991), puede
argumentarse debido a la necesidad de quien oculta para conservar la confidencialidad o como
proteccion de intereses personales.
El OC ha sido investigado en Canada y Estados Unidos, un ejemplo es el estudio de Connelly et
al. (2012), quienes identificaron una tipologia especifica para caracterizarlo basada en tres formas:
esconderse racionalmente, hacerse el tonto y el ocultamiento evasivo.
Esconderse racionalmente ocurre cuando quien oculta, el ocultador, brinda explicaciones de por
qué no comparte el conocimiento, por lo que es el menos engafioso (Connelly ef al., 2012). Un
ejemplo es cuando un trabajador informa que se oculta por confidencialidad y solo pueden acceder
a ese conocimiento las personas que hacen parte del proyecto. Por tanto, es un ocultamiento
positivo debido a que no implica necesariamente un engafio (Connelly ef al., 2012).
Hacerse el tonto hace referencia a los casos en donde el ocultador finge ser ignorante con el
objetivo de evitar brindar el conocimiento que le estan solicitando (Connelly et al., 2012). El caso
de esta clasificacion es cuando una persona finge ante otra que no tiene conocimiento sobre
determinado asunto o que no comprendio la pregunta. Algunas de las expresiones es decir “no s¢”,
lo cual es una negacion debido a que si tiene conocimiento, convirtiéndose en un ocultamiento (Pan
etal. 2016).
Finalmente, el ocultamiento evasivo es el tipo mas enganoso de OC y se presenta cuando se brinda
conocimiento que es incorrecto, parcial o promete en el futuro ampliar el conocimiento, lo cual es
algo engafioso porque no tiene la intencion de compartir el conocimiento completo a quien se lo

esta solicitando (Connelly ef al., 2012). Una situacion de este tipo de ocultamiento es cuando una



persona argumenta que ayudara a otro individuo mas tarde, pero no lo hace porque realiza otras
actividades (Pan et al., 2016).

En este punto es posible afirmar que OC no es un comportamiento necesariamente negativo, pues
desde el tipo de esconderse racionalmente existen argumentos validos para hacerlo, por ejemplo,
con la competencia. Sin embargo, cuando los trabajadores evaden o se hacen los tontos no tienen
disposicion de cooperar y por el contrario se niegan a ayudar, desde este enfoque si tiene una
aplicacion negativa (Pan et al., 2016).

De forma complementaria, la evasidon tiene mayores consecuencias negativas tanto para quien
oculta como para quien busca el conocimiento. Al respecto, se debe tener claridad que pueden
presentarse una o dos tipologias simultaneas de ocultamiento de conocimiento en el colaborador
(Connelly et al., 2012). En cuanto a la evasion, se conoce que es una tipologia generalmente
investigada por Khoreva y Wechtler (2020), Gagné et al. (2019), Jiang, et al. (2019), Offergelt et
al. (2019), Zhao et al. (2019), Bari et al. (2019).

Por su parte, Kim et al. (2016) sefialan que, en el proceso de intercambio de conocimiento, las
personas tienen la opcion de elegir entre compartirlo u ocultarlo. La clasificacién que proponen los
autores para los trabajadores con relacion a OC se divide en un comportamiento cooperativo
(compartir conocimiento sin necesidad de reciprocidad), reciproco (sentirse obligado a compartir
su conocimiento) y de libre conduccion (dar por sentado el conocimiento) segun la contribucion de
conocimiento.

En cuanto a las causas de OC, la investigacion realizada por Labafi (2017) encontrd que el
ocultamiento puede darse debido a un comportamiento donde prevalecen los celos por el progreso
de los colegas, competencia interna, cultura organizacional individualista, complejidad del
conocimiento para transferirlo, falta de incentivos organizacionales para brindar el conocimiento,
la persona que solicita acceder al conocimiento no tiene alto poder, falta de argumentos para el
intercambio de conocimiento y bajo nivel de confianza entre colegas.

Ademas de las anteriores problematicas, Cerne et al. (2014) establecen la necesidad de investigar
las consecuencias al ocultar para comprender mejor el fenomeno, a partir de la tipologia de
Connelly et al. (2012). Este trabajo es una contribucion a resolver este reto. Un resumen de los
tipos de ocultamiento se puede ver en la tabla 1.

Tabla 1. ;Cudles son los tipos de ocultamiento de conocimiento?



, . Esconderse Hacerse el Ocultamiento
Caracteristicas . .
racionalmente tonto evasivo

Definicion Es el menos El ocultador fingeser Es la clasificacion
engafioso y ocurre ignorante con el mas engafiosa de
cuando el ocultador objetivo de brindar el ocultar el
brinda explicaciones conocimiento que le conocimiento y se
de por qué no solicitan. presenta cuando
comparte el quien oculta brinda
conocimiento. conocimiento

incorrecto, parcial o
promete en el futuro
ampliarlo.

No tiene la intencion
de brindar
conocimiento
completo a quien lo
solicita.

Ejemplo Ejemplo: argumentar Ejemplo: cuando una Ejemplo: argumentar
que es un asunto de persona finge ante que ayudard mas
confidencialidad otra que no tiene tarde, pero

conocimiento sobre finalmente no
determinado asunto o hacerlo porque se
que no comprendid® ocupa en  otras
la pregunta. actividades.

Enfoque Enfoque: puede ser Enfoque: negativo Enfoque: negativo

positivo debido a que
no implica
necesariamente  un
engano.

porque se tiene la
intencion de engafiar.

porque se tiene la
intencion de engafiar.

Fuente. Elaboracion propia.

En cuanto a los antecedentes del concepto de OC, se conoce que Parnas en 1972 estudi6 este
fendmeno en la empresa Philips Computer Industry, bajo un contexto diferente como lo es el disefio
de software. Parmas (2002) identifico que dos colaboradores intercambiaban conocimiento
privadamente sobre los mddulos, y esto generd afectaciones en el disefio del sistema de software

de la compaiiia.



Otro de los autores principales es Saxe (1991), quien publico el articulo Thoughts of an applied
social psychologist. En este trabajo, el autor concluye que OC por evasion es una caracteristica
omnipresente entre las interacciones sociales. De ahi la necesidad de que el fendmeno sea estudiado
con un enfoque en la comprension que tienen los actores implicados en el ocultamiento sobre el
mundo y las situaciones particulares, lo cual es mas relevante en comparacion con la deteccion o
el castigo que se debe aplicar.

Adicional a este articulo, Connelly y Zweig (2015) publicaron otro nombrado How perpetrators
and targets construe knowledge hiding in organizations, alli concluyen que no todo conocimiento
oculto genera las mismas consecuencias negativas en las organizaciones, a pesar de que el actor
del ocultamiento sea consciente de las consecuencias por afectacion en las relaciones y represalias.
De hecho, algunos tipos de OC contribuyen a mejorar las relaciones entre colaboradores.

Por su parte, Labafi (2017) manifiesta que el OC ha sido un problema menos investigado y que,
por el contrario, prevalecen los estudios sobre el intercambio de conocimiento. De igual forma, el
autor alude a la relevancia de gestionar este problema para que el conocimiento fluya y fomente la
innovacion y la ventaja competitiva.

Recientemente se conocié el estudio de Cerne et al. (2019), cuya revision de literatura permite
concluir que es necesario identificar por qué y cuando ocurre la OC, ademas de evaluar los
significados que tienen para las personas implicadas.

Un primer acercamiento a las consecuencias lo ha realizado Khoreva y Wechtler (2020), para
quienes el OC ocasiona dificultades en el desempeno laboral, integrando las funciones del
trabajador como también sus aportes a la innovacion. Asi mismo, sobre las motivaciones, se conoce
el estudio de Gagné et al. (2019) en el que concluye que la autonomia laboral promueve el
intercambio de conocimiento, mientras que la interdependencia representa mayores riesgos para
OC en las tipologias de ocultamiento evasivo, racionalizado y hacerse el tonto.

Otros de los autores principales son Zhao et al. (2019), quienes afirman que la OC tiene
consecuencias negativas en la persona que oculta el conocimiento a nivel psicologico y de
seguridad.

En conclusion, es posible afirmar que el ocultamiento es un proceso desde el cual un trabajador
esconde conocimiento a otros sobre la empresa, este comportamiento se puede dar desde una
ocultacion racional, un ocultamiento evasivo o hacerse el tonto, motivado por los celos,

competencia interna, individualismo, complejidad del conocimiento, falta de incentivos,



desconfianza, entre otros. En consecuencia, se obtienen impactos negativos en las personas
implicadas y la misma empresa.

Desempefio innovador
El Manual de Oslo (OECD, 2018) concibe la innovacion como el desarrollo de un nuevo o mejoras
implementadas en un bien, servicio o procesos. En consecuencia, Leonardi et al., (2016) consideran
que el desempefio innovador debe estar condicionado a las mejoras en productos, procesos
productivos, y en la gestion.
Asi mismo, para Garcia et al. (2014) el desempefio innovador DI debe ser una respuesta a las
necesidades de los clientes, las exigencias en el mercado y las oportunidades de la tecnologia. La
integracion de los anteriores esfuerzos termina por impactar el desempefio financiero.
El DI hace referencia a la capacidad de transformar los aportes de innovacion en resultados desde
la investigacion y desarrollo, patentes y creacion de nuevos productos (Szutowski et al., 2019). Asi
mismo, Alegre et al. (2013) consideran que este concepto hace referencia a la explotacion de
nuevas ideas que implica la creacion y el uso del conocimiento para lograr una ventaja competitiva
sostenible.
Segtn el Manual de Oslo (2018), las organizaciones pueden realizar cuatro tipos de innovaciones'
que pueden ser: productos, desde el cual se genera uno nuevo o mejorado con relacion a los
aspectos técnicos, funcionales o tecnologicos; procesos, utilizado en los sectores de produccion y
distribucion, es clave el uso de modificaciones técnicas en materiales o programas tecnologicos;
Marketing estd orientado a la comercializacion, lo cual implica cambios de disefio, envase,
posicionamiento, promocidén o precio; Organizacional hace referencia a los cambios en las
practicas y procesos de la compaiia, incluido el relacionamiento. Las anteriores acciones estan
motivadas por un aumento de las ventas y reduccion de los costos.
Por ello, el DI se refleja en las empresas a través del desarrollo de nuevos productos, las
actualizaciones de los procesos, las nuevas estrategias y esfuerzos, ademas de las mejoras en los
bienes ofrecidos, en todo este ejercicio la implementacion de la tecnologia es clave. De esta forma,
la innovacién contribuye a mayor dinamismo, competitividad, productividad, satisfaccion de los
clientes, mejorar la imagen corporativa y potenciar el crecimiento econémico en el largo plazo en

las organizaciones (Zheng, 2013).

1 De acuerdo con el Manual de Oslo, no se puede identificar como innovacion el hecho de que una organizacion deje de
hacer algin producto o prestar un servicio que es obsoleto, el reemplazo y ampliacién de equipos, el traslado de las
variaciones de costos a los precios o vender algo nuevo con el método habitual.



En este punto se debe tener claridad en la existencia de una relacion causal de la gestion del
conocimiento sobre el desempefio innovador (Mardani et al., 2018) debido a que el desempefio
innovador implica una explotacion de nuevas ideas que impulsen la creacidén y el uso del
conocimiento para lograr una ventaja competitiva sostenible (Alegre et al., 2013).
Uno de los aspectos importantes es que la gestion del conocimiento potencia la innovacion. Por
ejemplo, Mardani et al. (2018) afirman que esto es posible porque la GC aporta a que la innovacion
sea mas rapida, de mayor calidad y cantidad, mientras que Maruf'y Zhou (2015) indican que la GC
genera innovacion y transformacion dentro de los propios productos y procesos de una compaiia.
Finalmente, Dahiyat (2015) afirma que la gestion del conocimiento permite desarrollar formas
creativas para resolver problemas, mejorar el rendimiento, aumentar la productividad y realizar
cambios en el negocio.
En consecuencia, se observa el rol fundamental que tiene la gestion y transmision del conocimiento
en las organizaciones para asegurarse un adecuado desempeio innovador de estas (Al-Abbadi et
al., 2020).
No obstante, para que esta relacion sea efectiva, se debe rescatar el trabajo de Arévalo et al. (2013),
quienes sefialan que las practicas organizacionales deben estar orientadas a:

La continuidad en la realizacion de actividades de I+D interna, el aumento de la

plantilla de personal dedicado a I+D+i, el incremento de la proporcidon del gasto en

[+D en relacion con las ventas, la realizacion de investigacion basica, la cooperacion

en materia de [+D+i y la solicitud de patentes y modelos de utilidad. (p. 65)
A partir de ello, se concibe que la capacidad o desempefio innovador se puede dar a nivel de proceso
o de los productos. Para comprenderlo mejor, se explica que la innovacion de proceso es una
habilidad organizacional que busca mejoras en la organizacion. En consecuencia, es posible
mencionar que la capacidad de innovacion de proceso incide en el desempefio innovador, al mismo
tiempo que es una relacion mediada por la capacidad de innovacion de producto. La innovacion de
productos, por su parte, “estd orientada al mercado y a la integracion de multiples rutinas
organizacionales, incluyendo las relacionadas con la mejora de los procesos” (Slater ef al., 2014,
p. 23).
Para Labafi (2017), la OC es el mayor obstaculo para la innovacidn en las organizaciones porque
los colaboradores tienen conocimientos y habilidades especializadas que son claves para que las

empresas sean innovadoras; ademas de que la falta de conocimiento bloquea la difusién de la



innovacion (Kumar y Chakraborty, 2018). Asi mismo, Connelly y Zweig (2015) consideran que
esta accion incide en que los colaboradores no sean innovadores en sus roles.

Omar (2018) afirma que el OC incide negativamente en las relaciones entre los compafieros de
trabajo y el rendimiento e interrumpe procesos de equipo que son clave para el desempefio,
especialmente desde la teoria del intercambio. Por su parte, Hansen (1999) considera que
interrumpe la entrega exitosa del conocimiento porque, segun Howell y Annansinghi (2013), si no
se comparten los conocimientos, no hay posibilidad de que sean aprovechados.

Una de las situaciones que promueve la ocultacion de conocimiento sobre la innovacion es la
supervision abusiva. Esta realidad incide negativamente en que la empresa no tenga el
conocimiento suficiente para desarrollar innovaciones (Khalid ef al., 2018).

Por su parte, Saleem (2019) explica que los colaboradores, al no tener conocimiento suficiente, no
pueden cumplir completamente con sus compromisos y aportar creatividad a los procesos, pues
desconocen como realizar las tareas. Gran parte de culpa de esta problematica los colaboradores se
la asignan a los altos directivos, estos deben asumir su responsabilidad y trabajar en combatir el
OC en las organizaciones para no obstaculizar el desempefio innovador.

Al respecto, seglin la teoria del intercambio social, las distintas formas en las que se da la OC
(evasivo, hacerse el tonto, racional) impactan diferenciadamente el desempeio innovador de las
empresas. Por ejemplo, Bari et al. (2019) afirman que el ocultamiento evasivo y hacerse el tonto
tiene consecuencias mas negativas en el desempefio innovador del equipo, en comparacion con el
ocultamiento racionalizado.

Esta teoria se fundamenta en la comprensiéon de que las relaciones interpersonales entre los
colaboradores evolucionan a través del tiempo y esto depende de las reglas de intercambio: asi, la
norma de reciprocidad es una ley comun para el intercambio social. En el caso de una persona que
recibe beneficios por parte de otros ciudadanos, provoca que estos quieran proporcionar beneficios
a cambio. De esta forma, poco a poco se promueve el intercambio social, la confianza, la
participacion emocional positiva, beneficios en doble via y relaciones de calidad (Chen, 2020).
En consecuencia, la teoria del intercambio social ha sido utilizada para argumentar que la OC
genera consecuencias relacionales negativas, debido a que los ocultadores son considerados como
personas menos confiables y excluidas de los flujos de conocimiento en las organizaciones (Cerne

etal., 2014).



A pesar de ser un tema poco investigado, algunos autores plantean estrategias que pueden utilizar
las empresas para superar la barrera del OC. Por ejemplo, Kiat et al. (2011) propone que los
colaboradores estén motivados para intercambiar conocimiento, lo cual es un aspecto ignorado en
la mayoria de las organizaciones que incide en el rendimiento del desarrollo del producto. De ahi
surge la necesidad de la socializacion y la internalizacidon para mejorar este desarrollo innovador.
Hipotesis

A partir de estas consideraciones y deducciones conceptuales, se plantean algunas hipotesis que
apuntan a una relacion directa entre la gestion del conocimiento (personalizado y codificado) y la
innovacion, y el efecto moderador del ocultamiento de conocimiento en dicha relacion, lo cual se

expresan en la figura 1.

Figura 1. Modelo de hipdtesis
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Fuente. Elaboracion propia.

De este modo, el modelo plantea entonces que ocultar el conocimiento afecta la relacion entre la
gestion del conocimiento y el desempefio innovador de productos y servicios.
En este orden de ideas se evaluaron las siguientes hipotesis en relacion entre la GC y DI:

» HI: La GC codificado influye en el DI.



» H2: La GC personalizado influye en el DI.

Para actuar como efectos moderadores de las relaciones existentes:

» Hla: El ocultamiento del conocimiento modera la relacion entre la GC codificado y el DI.
» H2a: El ocultamiento del conocimiento modera la relacion entre la GC personalizado y el

DI

Metodologia

La investigacion es de tipo cuantitativo. El trabajo de campo se realizo a través de un cuestionario
enviado por correo electronico a una poblacion de empresas de 21 ciudades nacionales, dentro de
las cuales se destacan las ciudades capitales de Bogota, Medellin, Barranquilla y Cali.

El criterio de seleccion de la muestra se basd en empresas pertenecientes al sector de servicios, de
baja y media tecnologia, con mas de 10 empleados y minimo dos afos de antigiiedad. Estos criterios
se incluyeron como preguntas dentro del cuestionario con el fin de garantizar los perfiles de
empresa requeridos. En total se enviaron 50 000 correos; teniendo en cuenta los criterios de
seleccion de la muestra, que se obtuvieron de una base de datos que fue adquirida a través de la

empresa Codigoe-marketing (https://www.codigoe-marketing.co/site/).

Para llegar a la muestra de empresas, del envio inicial de correos enviados, el 3 % cumplia con
el criterio de pertenecer al sector de servicio; es decir 1500 empresas, de las cuales
aproximadamente el 15 % cumplieron con los demas criterios (tener mas de 10 empleados y
minimo dos afios de antigiiedad), lo que corresponde a 225 empresas. Por ultimo, se eliminaron los
cuestionarios con mas de tres respuestas vacias, dado que generarian posibles errores en el analisis
de relaciones. Por tanto, la muestra final fue de 145 empresas que cumplieron satisfactoriamente
los requisitos establecidos (ver tabla 2).

Tabla 2. Caracteristicas de la muestra

Sector de la empresa (145)

Servicios empresariales (75) (52 %)
Comercio (27) (19 %)
Manufactura (22) (15 %)
Transporte (5) 3 %)

Otros (16) (11 %)



Tamaro de la empresa (145)

50-200 empleados (22) > 200 empleados (21)
10-50 empleados (102) (70 %)

(15 %) (14 %)
Nivel de cargo (145)
Directivo (67) (46 %) Ejecutivo (61) (42 %) Operativo (17) (12 %)

Area funcional del encuestado (145)

Finanzas (24) (17 %)
Investigacion y desarrollo (6) (4 %)
Mercadeo (24) (17 %)
Presidencia o gerencia general (59) (41 %)
Recursos humanos (13) (9 %)
Sistemas y tecnologia (5) (3 %)
Otros (14) (10 %)

Fuente. Elaboracion propia.

El instrumento evalu6 tres constructos. El primero corresponde a la gestion del conocimiento
(codificacion y personalizacion), el segundo al desempefio innovador y el tercero referente al
ocultamiento del conocimiento por parte de los integrantes de cada empresa. Cada pregunta
realizada se enfoco de tal manera que permiti6 medir cada uno de los ejes evaluados: desempefio
innovador, ocultamiento del conocimiento (hacerse el tonto, evasion y esconderse racionalmente)
y gestion del conocimiento (personalizado y codificado) (ver tabla 3), en una escala de medicion

de 1 a 5, donde uno es (1) totalmente en desacuerdo y cinco (5) totalmente de acuerdo.

Tabla 3. Escalas de medidas utilizadas

, Variabl
Indicador Item am_l ¢
medida
DIl La ampliacion de la gama de productos mediante productos Desempeifio

tecnologicamente MEJORADOS ha sido. Innovador



Variable

Indicador Item medida
DI2 El ingreso a nuevos mercados en el exterior ha sido. DI1-DI8
DI3 El aumento de la participacion de mercado ha sido.

DI4 El desarrollo de nuevas lineas de producto ha sido.
DIS El desarrollo de productos amigables con el medioambiente
ha sido.
DI6 El ingreso a nuevos mercados nacionales ha sido.
La ampliacion de la gama de productos mediante productos
D17 tecnologicamente NUEVOS ha sido.
DIS8 El reemplazo de los productos obsoletos ha sido.
PDI1 Fingen desconocer informacion que en realidad si dominan.
Manifiestan abiertamente que desconocen informacion que
PD2 en realidad si conocen. Ocultamiento de
PD3 Fingen desconocer el tema sobre ¢l cual otro colaborador les  conocimiento -
requiere. hacerse el tonto
PD4 Manifiestan abiertamente que son poco conocedores de PD1-PD4
temas que en realidad dominan.
EH1 Pero en el fondo no tienen la intencién de compartirla.
EH2 Pero comparten informacion diferente a la que les solicitan. .
) L. , ) ., Ocultamiento de
EH3 Pero evaden y dilatan al maximo el envio de la informacion ' ...
solicitada. Evasion
EH4 Pero ofrecen cualquier otra informacion, diferente a la que en EH1-EH4
realidad se necesita.
RHI El jefe no les permite compartirla. '
RH2 Es informacion confidencial. ?;Zilotiﬁi?:;i’ode
RH3 . Otras personas no l'es pempten f:o‘r,npartlrla. Esconderse
RH4 Dejan entr.ever'que no tienen disposicion de resolver racionalmente
inquietudes de otro colaborador RHI-RHA4
KSM1 Se puede aprender fécilm?nte de expertos y otros
compafieros
KSM2 Es recurrente y facil recibir consejos por parte de los y
expertos de la empresa Gestion del
Se realizan reuniones informales o charlas en las que se Conocimiento —
KSM3 comparte el conocimiento Personalizado
KSM4 Se transfiere el conocimiento mediante mentores persona por KSMI-KSM2

persona



Variable

Indicad it
ndicador em medida
El conocimiento (know how, procedimientos, habilidades
KSM5 técnicas, etc.) esta bien codificado y documentado
El conocimiento puede ser adquirido facilmente por Gestion del
KSM6 cualquier empleado por medio de documentos o manuales Conocimiento -
KSM7 Los resultados de reuniones y proyectos se documentan de Codificado
forma regular KSM5-KSM8
El conocimiento es compartido mediante archivos como
KSMS8

documentos o manuales

Fuente. Elaboracion propia.

Con esta informacion se validaron los criterios de aceptacion de fiabilidad y validez de las escalas
de medicion. En cuanto a la fiabilidad de las escalas, esta se analiz6 a través del método de calculo
del Cronbach's Alpha (AC) (Alfa de Cronbach) (ver tabla 5), al evaluar que cada constructo fuera
mayor que 0,7, lo que permitio verificar que los items que miden cada variable se encuentran
correlacionados y presentan cohesion (Churchill Jr., 1979).

Seguidamente, se procedi6 a realizar el calculo de la Fiabilidad Compuesta (CR) y Varianza Media
Extraida (AVE) al evaluar que en cada constructo se cumpliera un valor mayor que 0,7 y 0,5
respectivamente (Fornell y Larcker, 1981). Se pudo determinar que para los casos de RH1 y RH2
no se comprobd la validez de la escala, ya que los valores de las cargas factoriales para cada una
de estas estaban por debajo del limite inferior 0,7; por tal motivo fueron eliminadas de la
presentacion de los resultados (ver tabla 5).

Tabla 4. Fiabilidad y validez

Constructo Cargas AC Rho_a CR AVE
Desempeiio innovador 0,937 0,947 0,951 0,764
DI1 0,893
DI2 0,726
DI3 0,898
DI4 0,961
DI5 0,894
DI6 0,855
Gestion del conocimiento personalizado 0,942 0,942 0,959 0,853
KSM1 0,935
KSM2 0,944

KSM3 0,939



KSM4

Gestion del conocimiento codificado
KSM5

KSM6

KSM7

KSM8

Ocultamiento de conocimiento
Ocultamiento evasivo

EH1

EH2

EH3

EH4

Hacerse el tonto

PD1

PD2

PD3

PD4

Ocultamiento razonado

RH3

RH4

0,873

0,919
0,941
0,931
0,897

0,876
0,916
0,937
0,904

0,930
0,945
0,956
0,928

0,938
0,952

0,941

0,950
0,929

0,956

0,881

0,946

0,951
0,932

0,957

0,891

0,958

0,957
0,950

0,968

0,943

0,850

0,691
0,825

0,883

0,893

Fuente. Elaboracion propia.

Posteriormente, se procedio a la validacion de las escalas de medicion, verificadas a través de la

validez discriminante, con el célculo de la Varianza Media Extraida (AVE). Para la prueba se

verifico que la raiz del AVE de cada constructo superara la correlacion entre cada par de factores

(Fornell y Larcker, 1981). Bajo estas condiciones se comprueba la validez discriminante del

modelo, al cumplir cada constructor con el criterio de aceptacion de validez para cada valor >0,5.

Tabla 5. Validez discriminante

Fornell-Larcker HTMT
Constructos 1 2 3 1 2 4
1. Desempeiio innovador 0,874
2. GC Codificado 0,703 0,922 0,743
3. GC Personalizado 0,553 0,542 0,923 0,581 0,575

4. Ocultamiento de conocimiento 0,119 0,172 0,093 0,906

0,146 0,182 0,112

Fuente. Elaboracion propia.

Una vez confirmadas la fiabilidad y la validez del modelo, se construyeron los modelos

estructurales, para ello se calcularon dos (2) modelos para validar las hipdtesis planteadas, el



modelo uno (1) evalua la relacion directa (H1 y H2), mientras en el modelo dos (2) la de medicion
de los efectos moderadores (Hla y H2a).

Resultados
En cuanto a resultados, la tabla 6 presenta los valores obtenidos en cada una de las hipotesis
planteadas y los efectos moderadores esperados.
A partir de las hipotesis planteadas para las relaciones entre las GC Y DI, y soportados en los
resultados del trabajo (ver tabla 6), se determina que las hipotesis H1 y H2 obtuvieron cargas
estadisticamente significativas que indican que estan soportadas, y por tanto no se rechazan. Caso
contrario ocurre con las hipotesis (Hla y H2a) que no estan soportadas, y por tanto se rechazan. En
cuanto a los modelos de ecuaciones estructurales, los valores indican un ajuste satisfactorio, como
se presenta en la tabla 6; los valores Q? son mayores que cero significativamente, lo que indica que
el modelo tiene poder predictivo (0,402 , 0,407). Para los valores de R? crece del modelo 1 al 2,
cuando se incluyen los efectos moderadores, esto indica un buen ajuste del modelo, ya que las
variables independientes predicen mas del 50 % de la varianza de la variable dependiente (0,539 ,
0,549). Para medir el tamafio del efecto que tiene incluir las nuevas variables en el modelo (varianza
en los valores de R?), el valor de F? cercano a 0 (0,022) indica un efecto pequefio, lo cual es bueno
para el modelo.

Tabla 6. Modelos estructurales

Constructos Modelo 1 Modelo 2 Hipotesis
Variables de control
Antigliedad 0,025 0,014
Tamano 0,060 0,074
Variables independientes
Gestion de conocimiento codificado 0,563 *** 0,577%** H1
Gestion de conocimiento personalizado 0,254** 0,24** H2a
Efecto moderador
Ocultamiento de conocimiento*GC Codificado 0,129 Hla
Ocultamiento de conocimiento*GC -0,038 H2a
Personalizado
F? 0,022
R2 0,539 0,549
Q? 0,402 0,407

Note: ***p<0,0001, **p<0,01, *p<0,05
Fuente. Elaboracion propia.




La hipotesis H1 plantea que GC codificado influye en el DI. De acuerdo con los modelos
estructurales, los resultados obtenidos para esta hipdtesis indican que hay una influencia positiva
para un B=0,563 entre estos dos constructos (ver tabla 6), asi se muestra que el proceso de
codificacion (adquirir, crear y procesar el conocimiento) en las empresas propicia el desempeiio
innovador en los miembros de la organizacion. En este orden de ideas, se evidencia que para las
empresas de servicio en Colombia, documentar los procesos genera espacios que incrementan el
desempefio innovador

Para el caso de la hipotesis H2, se establece que la GC personalizada influye en el DI y demuestra
que existe una influencia positiva para un =0,254 en dicha relacion. Si bien ambas GC influyen
positivamente el DI, es importante resaltar que la GC codificada obtuvo una mayor carga que se
evidencia en los valores beta (ver tabla 6), se sugiere de esta manera que la documentacion del
conocimiento generara un mayor desempeiio innovador, por encima del efecto que genera la
personalizacion del conocimiento, aun cuando esta ultima practica proteja a la compaiiia de los
riesgos de imitacion y del paso de informacion relevante a la competencia.

Para medir los efectos moderadores las hipdtesis Hla y H2a, que plantean que el ocultamiento del
conocimiento modera la relacion entre la GC (codificado y personalizado) y el DI, los resultados
no permiten concluir la existencia del mencionado efecto en ninglin caso, ya que los valores de un
=0,129 para la Hla y un =-0,038 para la H2a no resultan estadisticamente significativos en los
niveles de confianza estandar.

Con respecto a la influencia de las variables de control presentadas en el modelo, ni la influencia
de la antigliedad ni del tamafo inciden sobre el desempefio innovador en las organizaciones, este

resultado se mantiene aun incluyendo en el modelo los efectos moderadores (ver tabla 6).

Figura 2. Modelo de final de relaciones e influencias
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Fuente. Elaboracion propia de los autores de la investigacion.

En la figura 2 se presenta el modelo final de relaciones en influencias, con el fin de visualizar los
valores obtenidos e identificar las incidencias y efectos en cada relacion.
Discusion

La incidencia de la gestion del conocimiento, tanto codificado como personalizado, en el
desempefio innovador ha sido un asunto investigado a lo largo de los tltimos afios, pero hay poco
material de investigacion que involucre las anteriores dos variables junto con el ocultamiento de
conocimientos, esta limitacion de informacion ha generado dificultades para contrastar la
informacion y establecer si estas variables operan distinto en muestras o contextos como los de este
estudio.

Esta investigacion verificd que tanto la gestion del conocimiento personalizada y los enfoques de
codificacion tienen un impacto positivo en las empresas que buscan un desempefio innovador. Esto
significa que las organizaciones pueden centrarse en innovar tanto en las capacidades de
produccion como en la de recursos humanos, para mejorar la innovacion y por ende mejorar el
rendimiento. Este hallazgo se contrasta de una manera con lo reportado por Valencia (2016), quien

no encuentra diferencias de rendimiento dependiendo de la estrategia de gestion del conocimiento



(codificacion o personalizacion), pero difiere de la presente investigacion al encontrar incidencia
directa en el OC.
Tal y como se reportd en la tabla 6, se comprobo estadisticamente que el impacto positivo en el
desempefio innovador DI tiene mayor carga en el caso del conocimiento codificado frente al
personalizado en los dos modelos analizados, lo anterior contrasta con las afirmaciones de Hansen
(1999) , quienes aseguraban que la gestion del conocimiento personalizada estaba motivada para
generar innovaciones, mientras que la gestion del conocimiento codificada se basaba en la
economia del conocimiento existente, el cual se puede reutilizar.
De acuerdo con los planteamientos del trabajo, los resultados encontrados en el andlisis estadistico
concuerdan con diferentes estudios que afirman que la estrategia de codificacion mejora el
comportamiento de la innovacion (Ktiri ef al., 2017 y Majchrzak, 2004), asi como también ayuda
a potenciar la innovacion en productos, servicios y procesos (Maruf y Zhou, 2015). Por su parte,
Dahiyat (2015) hace énfasis en los aportes para la creacion de nuevos sistemas gerencias,
tecnologia, resolver problemas, mejorar el rendimiento y la productividad y realizar cambios en el
negocio.
En cuanto al resultado que indica una menor carga de la gestion de conocimiento personalizado no
coincide con algunos autores que consideran mas efectiva la personalizacion que la codificacion
debido al intercambio de experiencias y conocimientos (Braga, et al., 2017), (Powell y Ambrosini,
2012), (Taminiau et al., 2009), mientras que la codificacion genera limitaciones y no es flexible ni
factible segiin Nguyen y Pham (2017).
Finalmente, es relevante mencionar que como parte de los resultados se obtuvo que en la muestra
analizada no se pudo establecer estadisticamente si el ocultamiento del conocimiento modera la
relacion entre gestion del conocimiento codificado o personalizado y el desempefio innovador, este
resultado no coincide con lo reportados por Labafi (2017), quien indica que el ocultamiento de
conocimiento en las empresas de baja y media tecnologia en Colombia evaluadas representan un
obstaculo para la innovacion, debido a que no se obtuvieron datos estadisticamente significativos.
Asi mismo, para Bari et al. (2019) el efecto del ocultamiento hacerse el tonto y el evasivo es mayor
en el desempeiio innovador en comparacion con el ocultamiento racionalizado.
Conclusiones
Al finalizar la presente investigacion el principal hallazgo que arroja el anélisis consiste en

demostrar que la gestion del conocimiento, codificado y personalizado, influye positivamente en



el desempeiio innovador. Entre esas dos formas de GC, el tipo de conocimiento codificado tiene
mayor incidencia que el personalizado, contrario a lo que han expresados algunos autores en el
pasado. Todo esto en un contexto donde se ha tratado de implementar diferentes herramientas para
la gestion del conocimiento, que permiten incrementar las capacidades de innovacion de las
empresas.

En consecuencia, se recomienda a las empresas de servicio con indices de baja y media tecnologia
en Colombia que implementen practicas que promuevan el intercambio de experiencias y
conocimientos entre el personal. Asi mismo, se debe destinar una mayor inversion en la
codificacion del conocimiento de forma adaptada a las necesidades de la organizacion.

Lo anterior crea la necesidad de implementar nuevas tecnologias en los procesos de produccion en
cada empresa. Desde los resultados de estudio, el objetivo es mejorar los medios mediante los
cuales los empleados pueden utilizar el conocimiento adquirido de fuentes externas para mejorar
la productividad y desempefio innovador. Por consiguiente, se hace obligatorio que las empresas
intervengan el sistema de gestion de conocimiento y de creencias de sus empleados, siempre y
cuando la finalidad sea un mayor grado de apertura y aceptacion de la innovacion.
Complementariamente, se concluye que no hay evidencia estadistica para afirmar que el
ocultamiento del conocimiento modera la relacion entre la gestion del conocimiento codificador o
personalizado en el desempefio innovador.

Es importante mencionar las limitaciones presentes en el estudio para que sirvan como base en
futuras investigaciones. Primero, este estudio se orientd a los niveles gerenciales, aunque se
obtuvieron respuestas del nivel operativo (12 %), por lo que hay alta representacion de las escalas
mas altas del nivel de gestion y se corre el riesgo de ignorar informacion de otros niveles. Por eso,
se recomienda que en proximos estudios se recopilen datos de los diferentes niveles de gestion y
empleados para examinar el efecto moderador del ocultamiento del conocimiento.

Segundo, se debe contemplar la posibilidad de una incomprension de los directivos y los gerentes
de las empresas de cada una de las preguntas en la encuesta utilizada, dado que se parte del supuesto
que el encuestado da una interpretacion correcta de lo que se pregunta. Por tal motivo, valdria la
pena complementar las preguntas con ejercicios cualitativos para la validacion de los resultados.
Una tercera limitacion fue el niimero de empresas incluidas que, al no ser tan amplio, la
informacion que se obtiene puede carecer de representatividad y obstaculizar la generalizacion. Asi

mismo, no se obtuvieron datos significativos que identificaran el efecto moderador del



ocultamiento del conocimiento en la relacion entre la gestion del conocimiento codificador y
personalizado en el desempefio innovador. En consecuencia, se sugiere para proximas
investigaciones ampliar el nimero de empresas, asi como complementar el instrumento en lo
referente a ocultamiento de conocimiento OC, ademas de sectorizarlas segin la actividad
econdmica principal o subgrupos de las mismas y asi permitir el analisis profundo de las relaciones
y afectaciones que presenta el OC en los procesos de gestion e innovacion dentro de cada empresa;
en esta linea de ideas también se podran comparar estos efectos y su grado de incidencia de acuerdo
al grado de aplicacion de tecnologias que tenga.

Para futuras investigaciones se recomienda incluir variables de control adicionales y otras variables
moderadoras. Lo anterior permitird comparar los resultados distintos entre la gestion del
conocimiento, el desempefio innovador y, por ejemplo, la capacidad de creatividad o solucion de
problemas.

La finalidad de estas evaluaciones y comparaciones es generar estrategias y planes de una gestion

integral del conocimiento y un desempefio maximo y eficiente de la innovacion.
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