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Resumen

En los dltimos afios ha habido un creciente interés en comprender, desarrollar e
implementar productos, servicios y soluciones que usen tecnologias digitales.
Algunos estudios previos han analizado tanto la relacion existente entre la
capacidad de absorcion y el desempefio innovador, como el efecto mediador del
ocultamiento de conocimiento en esa relacion. Sin embargo, la literatura
especializada aun es incipiente al estudiar estas relaciones en la era digital. De ahi
que el objetivo de esta investigacion sea analizar el efecto moderador del
ocultamiento de conocimiento en la relacion entre la capacidad de absorcion y el
desempefio innovador digital. Para esto, se construyd un modelo de ecuaciones
estructurales que usé una muestra de 153 cargos estratégicos de empresas de
mediana y alta tecnologia en Colombia. Los resultados demuestran que la
capacidad de absorcion tiene una influencia directa y significativa en el desempefio
innovador digital, adicionalmente, el ocultamiento razonado tiene un efecto
moderador negativo en esta relacion. Los hallazgos de esta investigacion no solo
permiten ampliar el concepto de desempefio innovador a desempefio innovador
digital, sino que plantean una discusion sobre el impacto del ocultamiento razonado
de conocimiento en los procesos de innovacion y digitalizacion de las empresas. En
otras palabras, los esfuerzos por desarrollar productos, servicios y soluciones
mediante el uso de tecnologias digitales se pueden obstaculizar debido a la poca o
nula disposicion para resolver inquietudes y compartir informacion entre integrantes

de equipos empresariales.

Palabras claves
Capacidad de absorcién, desempefio innovador, desempefio innovador digital,

ocultamiento de conocimiento.



Introduccion

En la actualidad las empresas estan determinadas por un entorno en
constante cambio, alineadas con la incorporacion de procesos de desarrollo e
innovacion y el uso de herramientas digitales que posibilitan consolidar su
sostenibilidad y competitividad. No obstante, el ritmo de evolucion de los modelos
empresariales es distinto segun el tipo de organizacion y el grado de digitalizacion
de sus procesos Yy servicios; asi el éxito empresarial reside en la adaptacion al
entorno y de la inversion en tecnologias, que permiten a la empresa resolver sus
necesidades y mejorar resultados que proporcionan marcos de innovacién. Asi, la
gestién del conocimiento es clave para que las empresas promuevan redes de
intercambio de informacion interna y externa, con el fin de incrementar la conciencia,
en los equipos de trabajo, sobre el valor del conocimiento, y asi generar flujos de
intercambio de la informacion en el proceso de innovacion (Lin, 2021); en
consonancia con las tendencias del momento actual, donde el poder de las redes
de conocimiento incluye el uso de soluciones digitales como una herramienta
fundamental para el intercambio de informacion para lograr innovacion (Connelly y
Zweig, 2015; Kale et al., 2019).

En este contexto, abordar el estudio sobre el Ocultamiento del Conocimiento
— en adelante OC- definido como el “intento intencional de un individuo de retener
o0 esconder conocimiento que ha sido solicitado por otro colega” (Connelly et al.,
2012, p. 65), en la era digital es determinante en cuanto que permite redimensionar
el valor que tiene el conocimiento, como insumo estratégico en el Desempefio
innovador — en adelante DI- en las empresas, es asi como esta investigacion tiene
como objetivo comprobar si el OC tiene incidencia moderadora en la relacion entre
la CA y el — Desempefio Innovador Digital — En adelante DID- en empresas de
mediana y alta tecnologia; y como pregunta de investigacion: “Cual es el rol
moderador del ocultamiento de conocimiento en la relacion entre la capacidad de
absorcion y el desempefio innovador digital en empresas de media y alta tecnologia



en Colombia” con alta viabilidad de realizar en un pais con una economia
emergente, donde las empresas estan en proceso de ingreso al mundo digital y del
que dependen sus resultados de innovacion. En este sentido el intercambio de
conocimiento en la era digital visibiliza el OC razonado como variable necesaria a
considerar en los modelos de analisis; variable que, en la revision de la literatura,
es de poco e insuficiente abordaje en el andlisis del DI de las empresas.

De esta manera el objetivo de investigacion conllevé al planteamiento de un
modelo de ecuaciones estructurales para comprobar el efecto moderador del OC en
la relacion CA-DID; modelo que se evalud a partir de la aplicacion y evaluaciéon de
datos obtenidos mediante una encuesta. Los resultados obtenidos permiten afirmar
que se conserva la relacion positiva entre CA-DID, reconfigurando el concepto de
DI, con el complemento de la categoria “digital” y con ello plantear la relacion entre
la capacidad de generar soluciones digitales diferenciadas y los resultados de la
innovacion, esto es hablar de un DID.

El articulo se estructura en tres apartados. El primero hace alusion a la
revision de estudios sobre el uso de tecnologias y el aprovechamiento del
conocimiento para mejorar la innovacion, estudios orientados al analisis de la
relacion entre CA-DI, en el marco de la era predigital, (Cohen y Lenvintal, 1990);
donde se destacan los aportes de Flatten et al., (2011) sobre el apalancamiento de
la CA, de Fong et al. (2018) sobre el DI y de Connelly et al. (2012) sobre el OC y
sus tres dimensiones: evasivo, hacerée el tonto y razonado. También se abordaron
estudios recientes que enuncian otros factores desencadenantes del OC, como lo
hacen Arias-Pérez y Vélez-Jaramillo (2021); Pan et al. (2018); Singh (2019); Xiong
et al. (2019); Yao et al. (2020); Jahanzeb et al. (2020).

Esta revision evidencio el vacio existente sobre el papel que desempefia el
OC en la relacion CA-DI, en la medida que se ha descuidado un abordaje que
incluya el desarrollo de productos digitales a las estrategias del DI, igualmente se
identificd una tendencia en el abordaje del efecto mediador del OC en el proceso de
innovacion, pero no el efecto moderador del OC en cada una de sus dimensiones

entre la CA-DI, hallazgos que dieron lugar a la conclusibn de brecha de



conocimiento en la literatura consultada. Adicionalmente en la literatura consultada
se identific6 como una contradiccién de como los autores sefialan que el OC evasivo
y Hacerse el tonto son las dimensiones que inciden no solo en el desempefio del
equipo de trabajo, sino también en el organizacional e innovador en la era predigital,
sin embargo otros autores que trabajan desde modelos que incluyen categorias
relacionadas con la era digital y muestran avances en la propuesta del OC razonado
y su alta incidencia en los flujos de informacion entre los miembros de un equipo de
trabajo (Khoreva y Wechtler, 2020). Es precisamente en el marco de este vacio,
donde la investigacion aporta nuevas interpretaciones.

El segundo apartado desarrolla la metodologia que se fundament6 desde el
planteamiento de dos modelos de ecuaciones estructurales; El primero incorporé
las variables de control de tamafio y antigledad (de la empresa), CA como
constructo independiente y DID como constructo dependiente. ElI otro modelo
incorporé el OC como variable moderadora. Con los datos obtenidos del analisis de
la encuesta se estructuré el apartado de resultados, los cuales hacen alusién al
cumplimiento de la hipétesis H1 que posibilitd reconfigurar el concepto de DI, con el
complemento de la categoria “digital” y con ello el plantear la relacion entre la
capacidad de generar soluciones digitales diferenciadas y los resultados de la
innovacion, es decir que se hable de DID. Otro resultado corresponde a la hip6tesis
H2c: Ante la presencia de practicas de OC razonado, la relacion positiva entre la
CA-DID es mas débil, siendo este uno de los hallazgos de la investigacion.

El capitulo de resultados y conclusiones destaca que la practica del OC entre
los miembros de un equipo de trabajo se da en la dimension del OC razonado, que
influye negativa y significativamente en relacion CA-DID, resultado contrario a lo
encontrado en la literatura donde comanmente se habla del OC evasivo y Hacerse
el tonto. De esta manera, el principal aporte es demostrar que en la era digital las
dimensiones del OC tienen un comportamiento diferente al presentado en la era

predigital, por lo tanto, comienza a tener mayor importancia la dimension del OC.



Marco teérico

Capacidad de absorcion

El término CA fue desarrollado por Cohen y Levinthal (1990) quienes lo
conceptualizaron como la habilidad para la adquisicion, asimilacion y explotacién
del conocimiento con el fin de obtener beneficios particulares de una empresa. En
esta linea se encuentran Zahra y George (2002) que dieron dos aportes a la
definicion del concepto; uno se relaciona con la adicion de una nueva dimension:
transformacion del conocimiento; el otro es la consideracion de estas cuatro
dimensiones como rutinas y procesos organizacionales, que permiten tanto la
resolucién de problemas como la respuesta a las tendencias del mercado y asi se
generen mas posibilidades para que la empresa desarrolle nuevos productos o
servicios.

En esta linea, la adquisicion es la capacidad de identificar el conocimiento
externo que es de interés para una empresa. Por su parte la asimilacion es definida
como el desarrollo de rutinas grupales o individuales para analizar, procesar,
interpretar y comprender la informacion adquirida. Mientras que la transformacion
es la capacidad de una empresa para generar conocimiento desde la combinacion
de los existentes y los recién adquiridos, es en esta dimension donde es clave la
integracion de procesos de aprendizaje grupales. Finalmente, la explotacion del
conocimiento se entiende como la conversién de los conocimientos existentes y
adquiridos en nuevos productos o servicios, con el objetivo de desarrollar
innovacion; el proceso de explotacion estd determinado por las capacidades de
usar, tomar decisiones y en general aplicar el conocimiento adquirido.

Un aspecto complementario de la CA es la forma como sus dimensiones se
agrupan: la adquisicion y asimilaciéon en Capacidad de absorcion potencial (CAP), y
la transformacion y la explotacion en Capacidad de absorcion realizada (CAR). Es

decir, gue no es suficiente para una empresa depender del conocimiento que esta
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en el entorno, sino que los resultados, en términos del desempefio, dependen de un

proceso iterativo entre los dos tipos de capacidades (Ferreira y Ferreira, 2017).

Desempefio innovador digital

El DID es un concepto emergente. Sin embargo, el DI ha sido ampliamente
explorado. Segun Garcia Osorio et al. (2014) el DI se centra en el producto y esto
quiere decir que es la consecuencia de la realizacion exitosa de los procesos de
innovacion. Por ende, el DI corresponde al analisis de la cantidad de productos
lanzados al mercado, a la cantidad de productos que han tenido éxito y a la
oportunidad, es decir, al tiempo que transcurre entre el desarrollo de un nuevo
producto y su lanzamiento acorde con las necesidades del mercado (Sok et al.,
2013). En esta linea, el DID tiene correspondencia con el desarrollo de nuevos
productos, servicios y soluciones mediante el uso de tecnologia digital (Nambisan
et al., 2017), que incluyen segun Fitzgerald et al. (2013) avances como big data,
internet de las cosas, cloud computing, inteligencia artificial y sistemas ciber fisicos;
ademas de estos se podrian agregar las redes sociales, dispositivos moviles e
integrados y la analitica de datos (Feroz et al., 2021).

El uso de las tecnologias digitales se refleja en los resultados obtenidos por
el desarrollo de soluciones digitales innovadoras que transforman los productos y
servicios que ofrecen las empresas a sus clientes; como lo afirma Lau y Lo (2019)
el incremento de la innovacion de productos es imputable a la acumulacién de
capacidades que contribuyen a resultados innovadores. De acuerdo con lo anterior,
las tecnologias digitales incrementan la productividad y mejoran las caracteristicas
de las soluciones digitales lanzadas al mercado, su calidad, sus funcionalidades en

el mercado y su grado de novedad (Paladino, 2007).



Relacion entre Capacidad de absorcién y Desempefio innovador digital

El DI es el resultado de la aplicacion de la CA para fines comerciales o para generar
ventajas competitivas. Investigadores como Harris y Le (2019) han estudiado los
efectos de la CA sobre el DI, donde demuestran que existe una relacion positiva;
dichos estudios han encontrado efectos reales en medidas de 1+D y medidas de
produccion de innovacion de productos y procesos (Mikhailov y Reichert, 2019). Asi,
la CA posibilita generar actividades que permiten contribuir al logro del DID,
mediante la gestion de datos e informacidn externa para la toma de mejores
decisiones, el establecimiento de estrategias de seguimiento a la motivacién de los
equipos de trabajo para utilizar fuentes de informacion actualizada del sector
(Siachou et al., 2021) que garantizan el flujo de informacién al interior de la
organizaciéon, que posibilita cuestionar permanentemente y generar discusiones
orientadas a nuevos desarrollos y uso potencial de nuevas tecnologias (Hensen y
Dong, 2020).

La CA requiere del uso de tecnologias digitales, entendidas como las formas
de empleo o aprovechamiento del software, el hardware y los procedimientos que
incorporan las empresas para aplicarlos a la busqueda de informacién (Hensen y
Dong, 2020); también el uso de tecnologias digitales fortalece a la empresa para
trabajar con mas efectividad y, en consecuencia, aumentar la calidad de las
soluciones digitales. En esta linea, el desarrollo de cada una de las dimensiones de
la CA determina las caracteristicas innovadoras de las soluciones digitales, donde
la CA ayuda a que la empresa incremente la calidad de los productos ofrecidos, que
dan respuesta a las necesidades del cliente y a las exigencias del mercado; de ahi
que las soluciones digitales sean fundamentales para que las empresas
transformen las experiencias con el cliente, los procesos operativos y los modelos
de negocio (Khin y Ho, 2019).

En la relacion entre CA y DID es fundamental la actualizacion de la
informacion externa de la industria y su integracién con la interna existente, de tal

modo que se identifiguen nuevas soluciones digitales orientadas a la innovacion
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(Neumeyer et al., 2020). En esta linea, la aparicion de las redes sociales y el dominio
del conocimiento presente en el mercado objetivo de las empresas, obligan a que
estas estén en la busqueda constante de informacion relevante para lograr las
caracteristicas en las soluciones digitales que exige el entorno. Los empleados
gestionan nuevo conocimiento y lo organizan para que esté disponible para otros y
pueda ser usado posteriormente. Esta caracteristica de la CA facilita las
posibilidades de innovar en términos de prestacion de servicios, de marketing o de
otras actividades, en funcién de soluciones digitales diferenciadas (Mdiller et al.,
2020); soluciones digitales que se constituyen en proyectos de innovacion cuando
los procesos de adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion de la CA se
desarrollan con éxito, que agregan valor a la innovacién en las soluciones digitales,
porque incorporan desarrollos, procesos y conocimientos inéditos y mejoran
tiempos de produccion (Neumeyer et al., 2020), en otras palabras, conducen a una
adecuada articulacion entre la CA 'y el DID.

La CA implica que la informacion externa sea complementada (Chichkanov,
2020), relacionada y organizada (Hensen y Dong, 2020) teniendo en cuenta que
son procesos que determinan, en gran medida, la efectividad de su transferencia
interna. De igual manera, requiere de la habilidad de intercambio de ideas y
conceptos entre las areas al interior de la empresa, habilidad que esta constituida
por la dinamica de procesamiento del conocimiento que mejora el DID; donde la
recoleccion de informacion externa y el intercambio o el flujo de conocimiento entre
las areas funcionales de la empresa, determina que los empleados estén en
condiciones de usar nuevas tecnologias que contribuyan al mejoramiento del
tiempo, la calidad, las caracteristicas, la diferenciacion y el grado de novedad de las
soluciones digitales (Ben Arfi y Hikkerova, 2021).

En sintesis, la relacion entre la CA y el DID involucra estrategias, procesos y
actividades, de las que se destacan la generacion de acciones para el logro del DID,
mediante la gestion y la transferencia de datos e informaciéon externa para la toma
de mejores decisiones; el establecimiento de estrategias de seguimiento a los

equipos de trabajo de la organizacion para gestionar fuentes de datos y de
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informacion del sector, que garanticen el flujo de informacion interna y las
discusiones orientadas a nuevos desarrollos y al uso potencial de tecnologias
digitales. Desde estos referentes y soportados en los fundamentos tedricos

presentados, se plantea la siguiente hipotesis:

H1: La CA influye positivamente en el DID.

Ocultamiento de conocimiento

De acuerdo con la definicion de Connelly et al. (2012) sobre el OC como el “intento
intencional de un individuo de retener o esconder conocimiento que ha sido
solicitado por otro colega” (p. 65), éste conduce a situaciones negativas, tanto para
los actores de este comportamiento (el ocultador y el buscador), como para el
equipo de trabajo y la empresa. Ademas, puede generar desconfianza entre otros
empleados, deteriorar las relaciones interpersonales y, en consecuencia, un trabajo
desarticulado y con escasa colaboracion, lo cual puede limitar el desarrollo de
nuevas ideas y con ellas la innovacion (Arain et al., 2020; Cerne et al., 2014).

El OC es un concepto multidimensional que se puede manifestar como:
Ocultamiento evasivo, donde quien oculta conocimiento proporciona informacién
falsa o finge que revelara informacion en el futuro; como Hacerse el tonto, que
ocurre cuando el ocultador finge desconocer la informacién solicitada; y el
Ocultamiento razonado tiene lugar cuando el ocultador proporciona una explicacién
precisa de por qué oculta informacion especifica (Connelly et al., 2012). Estos tres
tipos son caracterizados por Pan et al. (2018), quienes resaltan que, ademas, el OC
impacta directamente en los resultados individuales y organizacionales, en el
desempeiio laboral y en la creatividad del buscador de conocimiento, lo cual
desencadena en una desconfianza reciproca entre los compaferos de trabajo que
conduce a un mayor ocultamiento. Entre las razones que llevan al OC esta la
creencia que el conocimiento solicitado se relaciona con las responsabilidades

propias y, por consiguiente, no es necesario que otros la conozcan (Labafi, 2017).
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Por su parte Serenko y Bontis (2016), definen el OC intra-organizacional
como las intenciones de los integrantes de un equipo de trabajo para ocultar el
conocimiento solicitado por algin miembro del equipo. En este caso, la informacién
es solicitada manifiestamente por alguien, pero negada o no compartida de manera
intencional por el poseedor (Connelly et al.,, 2012). En consecuencia, cualquier
forma de OC puede ocasionar efectos negativos, tanto en los que ocultan, como los
gue buscan acceder a conocimientos relacionados con sus funciones y tareas; y a
su vez impiden su aprovechamiento de conocimiento, que disminuyen la capacidad

de participar en acciones y creacion de nuevos conceptos (Singh, 2019).

Efecto moderador del Ocultamiento de conocimiento en la relacion Capacidad

de absorcidén y Desempefio innovador digital

En palabras de Bai (2020) ocultar conocimiento, resultados innovadores y, no querer
convertir experiencias y conocimientos propios en conocimiento organizacional
dificulta el rapido flujo de la informacion entre los empleados y, a su vez, entre
diferentes areas funcionales; situacién que obstaculiza tanto el intercambio de
experiencias e ideas, como los flujos de informacién interna (Pan et al., 2018), el
OC evasivo dificulta el funcionamiento del equipo debido a que su practica tiende a
ser recurrente y limita la circulacién productiva de conocimiento en las empresas
(Connelly etal., 2012) y con ello, disminuye la posibilidad de generar mas soluciones
digitales innovadoras que respondan a las necesidades del mercado objetivo.
Segun Bai (2020), el OC evasivo tiene tres formas: ocultar informacion y resultados
innovadores entre colegas, y no tener intenciones de convertir la experiencia y la
informacion en conocimiento organizacional.

Desde la definicion del DID como la capacidad de ofrecer al mercado
soluciones tecnoldgicas innovadoras expresadas en productos y servicios
diferenciados, se ve afectado por el OC porque depende, en gran medida, de la
retroalimentacion entre individuos y grupos al interior de la empresa, asi como del

flujo de informacion interna pertinente, eficiente y eficaz. Pero no siempre, el OC
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ocurre intencionalmente, también se presenta porque los integrantes del equipo de
trabajo carecen de tiempo para compartir la informacion, lo que impide un adecuado
flujo del conocimiento, reflejado en la disminucién de la confianza entre los
miembros de la organizacion y, con ello la afectacion de la relacion CA-DID
(Mubarak y Petraite, 2020).

De otro lado, jugar a hacerse el tonto constituye, potencialmente, en impactar
de manera negativa la productividad de los integrantes del equipo de trabajo, pues
no solo evita que se articulen de manera exitosa los conocimientos existentes con
nuevas ideas, sino que también deteriora la confianza (Butt, 2021). Este tipo de
ocultamiento también reduce la identificacién con los objetivos de la organizacion
(Anand y Hassan, 2019), lo que ocasiona situaciones un tanto negativas como la
alta rotaciobn y cambio de personal, lo que conduce a menores niveles de
competitividad e innovacién de la organizacion (Serenko y Bontis, 2016), que
finalmente se reflejan en un obstaculo para dar respuesta a las necesidades de
digitalizacion en los productos y los servicios que exige el mercado. Este tipo de OC
conlleva a que los integrantes del equipo de trabajo reciban menos informacion de
la que requieren; algunos estudios como el de Zakariya y Bashir (2020), han
demostrado que cuando se niega intencionalmente el conocimiento, entre los
integrantes del equipo de trabajo, se limita la disponibilidad de informacién y de
conocimiento Util para que la empresa obtenga un mayor DID. Esta situacion es
adversa para la relacion entre CA y DID que dependen de la generacién de nuevo
conocimiento para crear soluciones digitales. Por lo tanto, al darse este tipo de
ocultamiento, se presenta una disminucion de las posibilidades de innovar en el
mercado y de generar soluciones digitales diferenciadas e innovadoras.

Por su parte, el ocultamiento razonado puede derivarse de prohibiciones,
censuras internas o directivas y, frecuentemente, es motivado por la poca o nula
disposicion de resolver inquietudes a otro integrante del equipo; por lo que cuando
este tipo de comportamiento de OC es observado en las organizaciones tiende a
reducir las practicas de compartir informacién en pro del desarrollo de nuevos

conocimientos o el afianzamiento de éstos por parte de los integrantes del equipo
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de trabajo (Serenko y Bontis, 2016). Por ende, para lograr la diferenciacion funcional
de las soluciones digitales que producen las organizaciones, las practicas de OC
razonado resultan ser un obstaculo definitivo (Pan et al., 2018) que puede ser
superado tanto desde la definicibn de practicas para la circulacion interna de la
informacion, como desde el establecimiento de apropiados usos de las fuentes de
informacion. Estos planteamientos son ratificados por Butt (2021), al afirmar que el
OC razonado es un obstaculo determinante para la innovacion en las
organizaciones, debido a que reducen los flujos de informacion interna; flujos que
afectan negativamente la capacidad de innovacion de los integrantes del equipo de

trabajo. Con base en estos referentes tedricos se plantean las siguientes hipotesis:

H2a: Ante la presencia de practicas de OC evasivo, la relacion positiva entre
la CAy el DID es mas débil.

H2b: Ante la presencia de practicas de OC jugar a Hacerse el tonto, la
relacion positiva entre la CA 'y el DID es mas débil.

H2c: Ante la presencia de practicas de OC razonado, la relaciéon positiva
entre la CA y el DID es mas débil.
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Metodologia

Muestra y recoleccion de datos

El modelo propuesto (Figura 1) se probd en una muestra de empresas del sector de
tecnologias de informacion y comunicaciones, manufactureras y de servicios,
situadas en Colombia considerado como un pais emergente (Castellacci 2011). El
trabajo de campo se realizd entre agosto-octubre de 2020 mediante el envio por
correo electronico del cuestionario al personal estratégico y directivo de las
empresas. Una vez retornaron las encuestas, se seleccionaron de la muestra las
empresas que cumplian con los siguientes criterios: 1. Empresas con mas de 10
empleados, 2. Empresas con mas de dos afios de antigtiedad y 3. Empresas cuyas
respuestas fueron brindadas por personal estratégico, directivo y/o CEO.

En el estudio se utiliz6 el método de R? minimo, para estimar un tamario
minimo de muestra que permita alcanzar un nivel aceptable de potencia estadistica,
gue es del 80 %, y asi garantizar que la prueba estadistica realizada reconociera un
coeficiente de trayectoria como estadisticamente significativo (p <0,05) (Kock y
Hadaya, 2018). Finalmente, se obtuvieron 153 respuestas vélidas, tamafio muestral

gue garantiza un poder estadistico satisfactorio por encima del 80 % (Hair et al., 2019).

Ocultamiento
razonado

Hacerse
el tonto

Ocultamiento
evasivo

Desempefo
innovador
digital

Capacidades
de absorcion

Figura 1.

Modelo investigacion.
Fuente: Elaboracidn propia.
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Los cargos estratégicos de las organizaciones a las que se les dirigio el
instrumento y respondieron la encuesta, ejecutan actividades econdmicas y
pertenecen a los sectores, telecomunicaciones, desarrollo de sistemas informéticos,
servicios de informacion, actividades especializadas para la construccion de
edificios y obras de ingenieria civil, comercio al por mayor, banca, servicios

financieros, seguros, consultoria en gestion, sector educativo, entre otros.

Escalas de medida

Para la medicion de CA se uso0 la escala propuesta por Flatten et al. (2011), para el
DID se us6 la escala desarrollada por Khin y Ho (2019), esta ultima adaptada por
Sok et al. (2013), y para el OC se usé la escala desarrollada por (Connelly et al.,
2012). En todos los casos se empledé una escala tipo Likert, donde uno (1)
corresponde a totalmente en desacuerdo y cinco (5) a totalmente de acuerdo (Ver
Anexo 1). Al igual que en estudios similares (e.g. Arias-Pérez et al., 2021; Arias-
Pérez & Vélez-Jaramillo, 2021) se incluyeron variables de control relacionadas con

la edad y el tamafio de la compafiia.

Fiabilidad y validez convergente

La fiabilidad y la validez convergente del proceso se evaluaron por medio de
ecuaciones estructurales por el método de minimos cuadrados (Dijkstra 2015). En
primer lugar, se verificd que los items del modelo presentan cargas factoriales
superiores a 0,7. En el andlisis del modelo se obtuvieron valores en algunos items
inferiores a 0,7. Sin embargo, se consideraron dentro del analisis debido a que
tedricamente no se trata de un valor estandar absoluto, y son aceptadas en las
investigaciones de naturaleza exploratoria (Hair Jr., et al., 2017). Igualmente, se
comprobd que cada constructo explica mas del 50 % de la varianza de los items
que lo conforman varianza media extraida (AVE) superior a 0,5, garantizando asi
una validez convergente adecuada. Adicionalmente, se verificd que el Alpha de

Cronbach (AC), el Rho_a y el indice de fiabilidad compuesta (CR) fueran superiores
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a 0,7 para todos los constructos, garantizando asi un nivel adecuado de fiabilidad
(Hair Jr., et al., 2017) (Tabla 1).

Constructo
Capacidad de absorcion
CA_4
CA 5
CA_6
CA 7
CA 8
CA 9
CA_10
CA_11
CA 12
CA 13
CA_14
Desempefio innovador
DID_Perfl
DID_Perf2
DID_Perf3
DID_Perf4
DID_Perf5
DID_Perf6
DID_Perf7
Ocultamiento razonado
OC_Raz3
OC_Raz4
Hacerse el tonto
OC_Tonl
OC_Ton2
OC_Ton3
OC_Ton4
Ocultamiento evasivo
Oc _Evl
Oc_Ev3

Fuente: Elaboracién propia con datos extraidos del software PLS-SEM.

Tabla 1. Fiabilidad y validez.

Cargas

0,74
0,63*
0,67*
0,69
0,66*
0,72
0,77
0,69
0,72
0,81
0,73

0,90
0,92
0,84
0,86
0,91
0,93
0,90

0,72
0,92

0,85
0,82
0,93
0,86

0,70
0,93

AC
0,90

0,96

0,56

0,89

0,54

Rho_a
0,91

0,96

0,70

0,95

0,69

CR
0,92

0,97

0,81

0,92

0,80

IVE
0,51

0,80

0,68

0,75

0,67
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Validez discriminante

Para establecer la validez discriminante se considero el criterio Fornell-Larcker, que
permiti6 comprobar que los valores de la diagonal mostrados en la Tabla 2, son la
raiz cuadrada de la varianza media extraida (AVE) de cada constructo, fueran
superiores a las correlaciones interconstructo (Fornell-Larcker, 1981). Igualmente,
se verificé que en cada uno de los constructos los valores para atender el criterio

Heterotrait Monotrait Ratio (HTMT) y todos resultaron inferiores a 0,9.

Tabla 2. Validez discriminante.

Fornell-Larcker HTMT
Constructos 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
;.gl?{zlsempeno innovador 0,90
2. Capacidad de absorciéon | 0,56 | 0,71 0,58
3. O. Evasivo -0,21/-0,34 | 0,82 0,28 | 0,43
4. O. Razonado -0,30|-0,36 | 0,55 | 0,83 0,39 | 0,51 | 0,86
5. Hacerse el tonto -0,21-0,40| 0,53 | 0,52 | 0,87 | 0,21 | 0,43 | 0,71 | 0,66

Fuente: Elaboracién propia con datos extraidos del software PLS-SEM.

Test del efecto moderador

Para probar el efecto moderador se estimaron dos modelos de ecuaciones
estructurales. El primero incorpora las variables de control tamafio y antigiiedad de
la empresa; CA como constructo independiente y DID como constructo
dependiente. En el segundo se incorporaron las variables moderadoras de OC
(Evasivo, hacerse el tonto y razonado). Para ello se utilizaron ecuaciones
estructurales a través del método PLS, que permite obtener los intervalos de
confianza al 95 % y los valores t de los coeficientes de los diferentes caminos a
partir de un bootstrapping de 5.000 submuestras (Hair et al., 2019). Para el analisis
del efecto moderador se utilizd el enfoque de ortogonalizacion porque elimina el

problema de la colinealidad a través del centrado residual. Ademas, tiene
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superioridad en términos de precision de prediccion y parametros (Memon et al.,
2019).

Resultados

En la Tabla 3 se puede apreciar que el modelo uno evidencia que la variable de
control antigiedad (B= -0,008) no ejerce una influencia significativa sobre el DID,
mientras que la variable de control, tamafio (B= 0,168) si ejerce una influencia
significativa sobre el DID. En cuanto al efecto directo de la CA (B= 0,541) se
evidencia que la CA tiene un impacto positivo significativo en el DID, por lo tanto, se
acepta H1.

Los resultados del Modelo dos muestran que las variables de control, tamafio
y antigiiedad (B= 0,034; B= 0,101), no tienen una influencia en la relacion CA-DID.
En tanto, la CA continta con un efecto significativo, pero en comparacion al efecto
del modelo 1, disminuy6 (= 0,526 y P<0,001). Para los efectos moderadores del
OC evasivo y Hacerse el tonto (= 0,244 y 3= -0,087), se evidencia que los efectos
no son estadisticamente significativos por lo que se rechazan las hipétesis H2a y
H2b. mientras que la relacién de la CA-DID se debilita cuando se presenta en
particular OC razonado, por lo tanto, el OC razonado tiene un efecto moderador
negativo (B= -0,268; P<0,05; t=2,290 y f?=0,261) de tal forma que se acepta la
hipétesis H2c. Sin embargo, en cuanto al valor f2 de 0,261 indica que el tamafo del

efecto moderador del OC es medio (Hair et al., 2017; Memon et al., 2019).

Tabla 3. Modelos estructurales.

B
Constructos Modelo 1 Modelo 2 f2 Hipotesis
Variables de control
Antigiiedad -0,008 0,034 0,014
Tamafio 0,168* 0,101 0,002
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Efectos directos

Capacidad de absorcion 0,54 1%** 0,526*** 0,417 H1l
Ocultamiento evasivo -0,038 0,002
Hacerse el tonto 0,080 0,007
Ocultamiento razonado -0,109 0,014

Efecto moderador

OC evasivo*CA 0,244 0,094 H2a
Hacerse el tonto*CA -0,087 0,011 H2b
OC razonado*CA -0,268* 0,106 Hlc
f2 0,261
R? 0,338 0,475

Nota: ***p<0,0001, **p<0,01, *p<0,05
Fuente: Elaboracién propia.

Figura 2. Efectos moderadores.
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Discusioén

Los resultados de la investigacion confirman que la CA y el DID tienen una relacion
positiva de forma similar a la que tenian en la era predigital, coeficiente que puede
ser comparado con los estudios de (Kale et al., 2019; Michelino et al., 2015), que
afirman sobre la relacién positiva y el efecto significativo sustentado con un
coeficiente de (= ,30, p <,01) el cual es considerado para la era predigital y que se
sostiene con nuestros hallazgos para el contexto actual. De igual manera estan en
linea con los planteamientos de Lau y Lo (2019) quienes establecen la
correspondencia CA-DI desde de la correlacion con las TIC; dicha correspondencia
depende de la adopcién de soluciones digitales a través de las CA, con las cuales
las organizaciones incrementan su innovacion digital, especialmente en entornos de
uso intensivo de tecnologias. En esta linea, Miiller et al. (2020) consideran que las
organizaciones tienen en cuenta su CA para disefiar estrategias de innovaciéon que
facilitan mayores posibilidades de éxito, en funcion de soluciones digitales
diferenciadas; de esta manera, uno de los resultados de esta investigacion confirma
la relacién directa y positiva entre CA-DID.

Teniendo en cuenta que H1 se cumple, los conocimientos de los miembros
del equipo de trabajo son activos importantes en el desarrollo de productos y
servicios digitales; segun Neumeyer et al. (2020) este argumento también se asocia
con la relacion CA-DID e indica que la CA crea actividades que contribuyen al logro
del DID, mediante la gestion de datos e informacién externa en los procesos
internos, que es la base para considerar la relacién positiva como un activo para la
empresa.

Desde el cumplimiento de la H2c y de acuerdo a los resultados del estudio,
es evidente, también que en el trabajo virtual y remoto el OC razonado aumento,
porque en el entorno virtual se facilita ignorar correos, citaciones o manifestar
inconvenientes de infraestructura y tecnologia, para no compartir la informacién que
se solicita (Choudhary y Mishra, 2021), situacion que ocasiona la interrupcion de los

flujos internos de circulacion de informacion e intercambio de conocimiento, razones
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por las cuales este tipo de OC incide negativamente en la relacion CA-DID. Aunque
el OC razonado es considerado politicamente correcto debido a que siguen
directrices legales o administrativas, el efecto que genera es un clima de
desconfianza entre los miembros de un equipo de trabajo, y mas en la era digital
donde la patrticipacion constante de herramientas digitales es considerada una
amenaza para su desempefio laboral (Arias-Pérez y Vélez-Jaramillo, 2021).

Para el caso de las hipétesis H2a y H2b que no se hayan cumplido indica
que los de OC evasivo y Hacerse el tonto estan perdiendo su incidencia, que
anteriormente se presentaban en la era predigital, debido a los avances y a los
desarrollos digitales, pues las redes sociales, las aplicaciones y las plataformas
empresariales facilitan, la comunicacién entre los miembros de los equipos de
trabajo y debilitan su impacto en el Ocultamiento evasivo y Hacerse el tonto, debido
a que cada vez hay mas acceso a datos abiertos e informacion en los flujos de las
organizaciones (Ma et al., 2020). Adicionalmente, el OC evasivo y Hacerse el tonto
han disminuido su incidencia, debido a que las personas se abstienen cada vez mas
de compatrtir informacion no confiable o incorrecta debido a que la informacion que
se comparte, regularmente, es registrado en bases de datos, buzones e historiales
(Choudhary y Mishra, 2021).

En sintesis, los tipos de OC evasivo y Hacerse el tonto en la era digital no
inciden en la relacion positiva entre CA y DID, debido al uso intensivo de
herramientas tecnolégicas y al trabajo desde medios digitales, que ocasiona un
efecto de mitigacién en la practica de estos tipos de OC. Aunque los avances de las
TIC tienen el potencial de incrementar el intercambio de conocimientos entre
colegas, el OC continda activo en las organizaciones, en especial el OC razonado,
que influye y debilita en la relacion positiva entre CA y DID; influencia que se explica
desde dos consecuencias: una tiene que ver con la forma como las herramientas
digitales han potencializado este tipo de OC, de manera deliberada, justificada e
intencionada; en la otra, el OC conduce a una espiral negativa, que genera el ciclo
de desconfianza e interrupcion de flujos de informacion entre los integrantes de un

grupo de trabajo, consecuencias que afectan las etapas de la CA (Cerne et al.,
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2014), obstaculizan la creatividad y la productividad, lo que incide en el DI de la
organizacion (Khoreva y Wechtler, 2020) pues el OC razonado es el mas

desvergonzado, evidente y politicamente incorrecto.

Conclusiones y recomendaciones

El objetivo principal de la investigacion fue evaluar el efector moderador del OC y
su incidencia en la relacion CA-DID, en una muestra de empresas de mediana y alta
tecnologia en Colombia; objetivo que fue alcanzado al encontrar que la practica del
OC entre los miembros de un equipo de trabajo, se da en la dimension del OC
razonado, que tiene una influencia negativa y significativa en la relacion CA-DID, de
acuerdo con el modelo aplicado a los datos obtenidos en las encuestas. De alguna
manera, este resultado fue inesperado debido a que en la literatura fue comun
encontrar el OC evasivo y Hacerse el tonto como las dimensiones que mayor
incidencia tienen en las variables estudiadas; es decir que estas dimensiones
(evasivo y Hacerse el tonto) no son tan frecuentes, debido al alto uso de
herramientas tecnolégicas, al trabajo intensivo con medios digitales y los avances
de las TIC, elementos que tienen la caracteristica de potencializar el incremento del
intercambio de conocimientos entre los miembros de un equipo de trabajo.

De esta manera, los resultados de la investigacion evidencian que la relacion
CA-DI, planteada en anteriores estudios, se sostiene con variables de medicion
utilizadas en el DID, situacion que llevé a plantear una nueva definicién del DI que
se ajuste a las caracteristicas de la era digital, donde el conocimiento es
considerado como uno de los principales activos en el desarrollo de productos y
servicios digitales; argumento que también se asocia con la relacion CA-DID e indica
gue la CA crea actividades que contribuyen al logro del DID, de acuerdo con los
planteamientos de Neumeyer, et al. (2020).

El principal aporte del trabajo fue demostrar que en la era digital las

dimensiones del OC tienen un comportamiento diferente al presentado en la era
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predigital, por lo tanto, comienza a tener mayor importancia la dimension del OC
razonado; dimensién que impacta negativamente el DID de las empresas.
Igualmente, el trabajo muestra una perspectiva de conocimiento sobre las
implicaciones que conlleva el OC entre los equipos de trabajo en la era de la
digitalizacion, no sélo abre una nueva definicion de la variable dependiente DID,
sino que también brinda elementos para que gerentes, jefes, lideres de empresas
de alta y mediana tecnologia, conozcan los efectos y comportamientos cuando se
presenta OC entre los miembros de un equipo de trabajo, que puede obstaculizar la
creatividad y la productividad, lo que incide en el DI de la organizacion (Khoreva y
Wechtler, 2020).

Entre las limitaciones encontradas en la investigacion se resalta los
inconvenientes con la aplicacién del instrumento de medicidn, uno relacionado con
el disefio de la encuesta, la cual incluyd diversas escalas pertenecientes a varios
constructos, lo que posiblemente ocasiond una baja tasa de retorno y tener
encuestas diligenciadas parcialmente; situacibn que conllevé a incluir cargos
estratégicos para tener una muestra representativa y asi poder correr los modelos.
En este mismo sentido fue necesario suprimir algunas variables de los constructos
medidos en la encuesta (CAl, CA2, CA3, OR1, OR2, OE 2 y OE 4), y asi cumplir
con los criterios de aceptacion tedrica y lograr hacer inferencias sobre los resultados
arrojados por el software utilizado. Otro aspecto relacionado con la encuesta fue el
momento de aplicacién, que correspondid a inicios de confinamiento social
ocasionado por la COVID-19, lo que obligd a que todo el trabajo de campo fuera via
correo electrénico. Finalmente se enuncia como limitacion el enfoque asumido:
transversal; en este enfoque los datos se analizan desde diferentes variables, sobre
una muestra poblacional particularizada y aplicada en un corto periodo de tiempo
previamente establecido, mientras que un enfoque longitudinal permitiria analizar la
evolucion y los cambios en las relaciones entre los constructos analizados en esta
investigacion.

Desde las anteriores limitaciones se recomienda dar continuidad en el

desarrollo del constructo DID propuesto en este trabajo. Desarrollo que implica la
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construccion de este concepto en las dimensiones de su naturaleza, finalidad,
caracteristicas y tendencias teoricas del mismo. Ademas de tener en cuenta los
trabajos recientes de (Yuan et al., 2020), quienes proponen una nueva dimension
de OC definido como la intimidacion; la cual es conveniente de revisar para
determinar qué incidencia tiene esta nueva dimension en la relacion CA-DID. De
igual manera, se propone que posteriores estudios asuman la aplicacion de
instrumentos similares al usado en este proceso, que diferencien cargos

estratégicos y cargos directivos en las muestras seleccionadas.
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Anexo #1. Escalas de medida utilizadas

Constructo

Codigo
Iltem

item

Fuente

oC

OE1l

Los empleados de su empresa cuando son requeridos para que
compartan su conocimiento con otros, se muestran dispuestos,
pero en el fondo no tienen intencién de compartirlo.

OE2

Los empleados de su empresa cuando son requeridos para que
compartan su conocimiento con otros, se muestran dispuestos,
pero comparten conocimiento diferente al que se les solicita.

OE3

Los empleados de su empresa cuando son requeridos para que
compartan su conocimiento con otros, se muestran dispuestos,
pero evaden y dilatan al maximo el envio de la informacion o del
conocimiento solicitado.

OE4

Los empleados de su empresa cuando son requeridos para que
compartan su conocimiento con otros, se muestran dispuestos,
pero ofrecen cualquier otra informacién o conocimiento
diferente al que en realidad el otro necesita.

OR1

En su empresa, cuando los empleados NO comparten
conocimiento con otros, la razén que manifiestan es, el jefe no
les permite compartirlo.

OR2

En su empresa, cuando los empleados NO comparten
conocimiento con otros, la razén que manifiestan es, que es
informaciéon confidencial.

OR3

En su empresa, cuando los empleados NO comparten
conocimiento con otros, la razén que manifiestan es, que otras
personas no les permiten compartirlo.

OR4

En su empresa, cuando los empleados NO comparten
conocimiento con otros, la razén que manifiestan es, dejan
entrever que no tienen disposicion de resolver inquietudes de
otro colaborador.

PD1

Cuando se trata de compartir conocimiento los colaboradores
en su empresa, fingen desconocer informacién o conocimiento
gue en realidad si dominan y tienen en su poder.

PD2

Cuando se trata de compartir conocimiento los colaboradores
en su empresa, manifiestan abiertamente que desconocen
informacion que en realidad si conocen.

PD3

Cuando se trata de compartir conocimiento los colaboradores
en su empresa, fingen desconocer el tema sobre el cual otro
colaborador les requiere.

Connelly
et al.,
(2012)
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Cuando se trata de compartir conocimiento los colaboradores

PD4 en su empresa, manifiestan abiertamente que son poco
conocedores de temas que en realidad dominan.
c1 La busqueda de informacion relevante sobre la industria es una
tarea de todos los dias.
Los directivos motivan a los empleados para que utilicen
C2 fuentes de informacion sobre el sector al que pertenece la
empresa.
c3 Los directivos esperan que los empleados manejen informacién
de otras industrias distintas a la de la empresa.
ca Las distintas areas funcionales intercambian ideas y conceptos
entre ellas.
cs Los directivos fomentan el apoyo entre las distintas areas para
resolver problemas.
C6 La informacién fluye rapidamente entre los empleados.
Los directivos promueven reuniones periédicas entre areas
C7 funcionales para intercambiar nuevos desarrollos, problemas y
ch ogos.____ | | Fene
cs Los empleados tienen la capacidad de estructurar y utilizar el '
conocimiento externo que ha adquirido la empresa.
Los empleados usualmente absorben nuevo conocimiento y lo
C9 organizan para que esté disponible para otros y pueda ser
usado posteriormente.
c10 Los empleados articulan de manera exitosa los conocimientos
existentes con nuevas ideas y puntos de vista.
c11 Los empleados son capaces de aplicar los nuevos
conocimientos en su trabajo.
C12 Los directivos apoyan el desarrollo de prototipos.
c13 La empresa regularmente reevalla tecnologias existentes y las
adapta de manera novedosa.
c14 La empresa tiene la capacidad de trabajar de manera mas
efectiva mediante la adopcién de nuevas tecnologias.
A menudo se desarrollan nuevos productos y servicios digitales
DID1 . P y J Adaptada
gue son bien aceptados por el mercado. ;
- . a partir de
DID2 La gran mayoria de las ganancias son generadas por los lo
bID nuevos productos y servicios digitales desarrollados. propuesto
Los nuevos productos o servicios digitales desarrollados son por Khin &
siempre imitados por la competencia. S I(< |)1
. - y ok et al.
DID4 A menudo se lanzan nuevos productos o servicios digitales mas (2013),

rapido que los competidores
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DID5

Hay mejor capacidad en |+D para nuevos productos o servicios
digitales en comparacion con la competencia

DDI6

Siempre se desarrollan habilidades novedosas para transformar
productos viejos en nuevos digitales para el mercado.
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