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LA INVESTIGACION SOBRE LA CONDUCTA DE COMPARTIR CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

El conocimiento es la base de la competitividad de las organizaciones
(Drucker, 1992; Grant, 1996; Hamel & Prahalad, 1994; Liao, 2008; Teece,
2000) y su activo mas importante. El conocimiento es dependiente de

personas.

En la era actual del conocimiento, el logro de los objetivos estratégicos
de una organizacion esta altamente relacionado con la creacion, orga-
nizacion, distribucion y uso de conocimiento, concepto al que se le ha
dado el nombre de gestion del conocimiento (Lin, 2014). Por lo tanto,
para gestionar conocimiento no es suficiente que las organizaciones
cuenten con informacion relevante, sino que se hace necesario que las

personas compartan conocimiento.

Compartir conocimiento es un proceso complejo relacionado con la
recoleccién, asimilacion y aplicacion de conocimiento por parte de la
organizacion, a partir de sus trabajadores (Bircham-Connolly, Corner
& Bowden, 2005; Hendriks, 2004; Huysman & De Wit, 2002). Compar-
tir conocimiento es entonces la contribucion de los individuos al saber
colectivo de la organizaciéon (Cabrera & Cabrera, 2002). Gracias a esta
conducta los procesos organizacionales son mas rapidos y efectivos
(Christensen, 2003).

Una preocupacion comun de investigadores y gestores organizacio-
nales es identificar variables que faciliten la conducta de compartir
conocimiento, dado que esta no es automatica sino que depende de
la voluntad humana (Helmstadter, 2003; Lagerstrom & Andersson,
2003; Scarbrough & Carter, 2000). A pesar del gran interés por estudiar
este comportamiento, todavia son pocos los estudios que la relacionan
con variables psicosociales (Carbo y Osca, 2011; Steward, 2008; Wang
y Noe, 2010). Como expresaron Cho, Li y Su (2007), la influencia de
variables humanas en compartir conocimiento ha sido altamente ig-

norada.



DeLio IoNacio CASTANEDA Z.

En este capitulo se presentan estudios sobre compartir conocimiento,
en relacion con tres variables del nivel individual: creencias, normas
subjetivas y valor percibido del conocimiento, al igual que investiga-
ciones sobre tres condiciones organizacionales que la influyen: forma-

cion, claridad estratégica y soporte organizacional.

Creencias y la conducta de compartir conocimiento

Heery y Noon (2001) definieron creencias en el contexto organizacional
como proposiciones que los individuos tienen acerca del trabajo, las en-
tidades y la sociedad. Chainbi, Ben-Hamadou y Jmaiel (2001) agregan
que ellas cambian en funcion de la interaccion con el medioambiente,
con otras personas y con los propios razonamientos. Las creencias son
importantes porque ayudan a los individuos a definir su mundo (Bue-

no, Rodriguez & Salmador, 2008) y guian la conducta (Ajzen, 2002).

Las creencias de los trabajadores son tan importantes e incluso a ve-
ces mas que las variables externas para explicar la conducta (Pelgrum,
2001). En relacién con lo anterior, Cable y Judge (1996) encontraron
que cuando un trabajador ingresa a una comparia con creencias erro-
neas sobre la cultura organizacional y sus expectativas no se cumplen,

puede experimentar insatisfaccion al punto de renunciar.

Constant, Kiesler y Sproull (1994) revelaron que existe la creencia pre-
dominante en los empleados de que la informacion es propiedad de la
organizacion y, por lo tanto, debe compartirse, mientras que el conoci-
miento experto es propiedad del individuo y se comparte dependien-
do de los beneficios que se recibe. Jarvenpaa y Staples (2001) hallaron
que las creencias que las personas tienen sobre quién es el dueno de
la informacién influyen en la conducta de compartirla. Al igual que
en el estudio de Constant et al. (1994), los investigadores encontraron

que el conocimiento experto tiende a ser valorado como individual,
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no organizacional. Adicionalmente, hallaron que en las organizacio-
nes que tienen una cultura que promueve la solidaridad y el logro,
los trabajadores tienen la tendencia a creer que tanto la informaciéon
como el conocimiento son de propiedad organizacional. En el mismo
sentido, Huber (2001) document6 que cuando los trabajadores tienen
la creencia de que compartir conocimiento les impide sobresalir sobre
sus colegas, no se esfuerzan por hacerlo. A su vez, Wasko y Faraj (2005)
encontraron que los individuos comparten conocimiento cuando tie-

nen la creencia de que hacerlo incrementa su reputacion.

Bock, Zmud, Kim y Lee (2005) argumentaron que las creencias que
tienen los individuos sobre los costos y los beneficios de compartir co-
nocimiento influyen en la conducta efectiva. Cuando la organizacion
asocia conocimiento a reputacion, pero no incentiva el apoyo que los
trabajadores dan a sus compaferos, entonces compartir conocimien-
to es percibido como inconveniente. En la misma direccion, Samieh y
Wahba (2007), en una investigacion realizada en Egipto, encontraron
soporte para la relacién entre las creencias de los participantes sobre

compartir conocimiento y la conducta respectiva.

Normas subjetivas y la conducta de compartir conocimiento

La conducta humana es guiada entre otras variables, por creencias
acerca de las expectativas normativas de personas que son significa-
tivas para el individuo y la motivacidon que este tiene para cumplirlas
(Ajzen, 1991); el resultado es presidn social percibida o normas subje-

tivas.

A nivel organizacional son pocos los estudios sobre la relacion entre
normas subjetivas y compartir conocimiento. A continuacion se pre-
sentan algunos hallazgos especificos y otros relacionados sobre la rela-

cién entre estas dos variables.
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Miiller, Spiliopoulou y Lenz (2005) encontraron que las normas socia-
les influyen para que una persona comparta conocimiento. En ausen-
cia de ellas, las personas tienden a compartir conocimiento o dejar de
hacerlo con base en los beneficios y los costos personales (Constant, et
al., 1994).

En relacion con lo anterior, Eisenberger, Huntington, Hutchison y
Sowa (1986) plantearon que, cuando los individuos perciben que la
organizacion valora sus contribuciones y cuida de ellos, adoptan una

posicion reciproca a través de sus comportamientos.

Kankanhalli, Tan y Wei (2005) concluyeron que las normas institucio-
nales relacionadas con compartir conocimiento moderan el impacto de
variables como esfuerzo de codificacidn, reciprocidad e incentivos en

el uso de repositorios electronicos de conocimiento.

A partir de la teoria de accion razonada (Fishbein & Ajzen, 1975) y de la
teoria de la conducta planeada de Ajzen (1991), Ryu, Ho y Han (2003)
mostraron que la norma subjetiva era la variable con mayor efecto so-
bre la intencién de compartir conocimiento en profesionales de una
entidad del sector salud en Corea. En la misma direccion, Lin y Lee
(2004), en un estudio con gerentes de empresa, hallaron que las nor-
mas subjetivas influyeron positivamente en la intenciéon para promo-
ver acciones de compartir conocimiento. Bock, et al. (2005), en Corea,
encontraron que las normas subjetivas influian sobre la conducta de
compartir conocimiento. Las normas subjetivas han demostrado rela-
cion con la intencidon de compartir conocimiento en paises como China
(Ho, Ting, Bau & Wai, 2011; Zhang & Ng, 2013), Taiwan (Liu, Ma, Ho
& Liu, 2013; Young, 2014) y Colombia (Castafieda, 2010).

En resumen, las normas subjetivas han sido documentadas por su re-

levancia en la prediccion de la conducta y en los ultimos afos se ha
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evidenciado su influencia sobre la intencion y conducta de compartir

conocimiento.

Valor percibido del conocimiento y la conducta de compartir cono-
cimiento

El conocimiento es el activo mas valioso de las organizaciones. Un co-
nocimiento es considerado mas valioso en la medida en que sea tinico
(Gupta & Govindarajan, 2000), relevante (Augier, Shariq & Vendelo,
2001), fuente de beneficios (Ford & Staples, 2006), dificil de replicar
(Shariq, 1999) y 1util para la accion (Davenport & Prusak, 2001).

En este contexto, Ford y Staples (2006) introdujeron el concepto va-
lor percibido del conocimiento. El valor es una percepcion (Day & Crask,
2000, citados por Ford & Staples, 2006), la cual influye en qué conoci-

miento el individuo esta dispuesto a compartir.

Ford y Staples (2006) encontraron que el valor percibido del conoci-
miento tiene relacion con la intencién de compartirlo; si el conocimien-
to es util, entonces agrega valor y es benéfico para otros en la organi-
zacion. Este concepto implica su alta comunicacion y baja proteccion
(Ford & Staples, 2010). En contraposicion, si el conocimiento es perci-
bido tnico (uniqueness) o inimitable, entonces el individuo puede per-
cibir que al compartirlo este pierda valor y tendera a no hacerlo. Entre
mas singular se considere este, menor es la probabilidad de compartir-
lo (Davenport & Prusak, 2001). Ford y Staples (2010) concluyen que la
dimension singularidad (uniqueness) no hace parte del concepto valor

percibido del conocimiento.

En la explicacion de este fendmeno, Lichtenstein y Hunter (2005) ar-
gumentaron que no se comparte conocimiento cuando se asocia con

la pérdida de poder. Adicionalmente, el conocimiento percibido como
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valioso no se comparte cuando falta confianza en el receptor (Ford &
Staples, 2006).

Gammelgaard, Husted y Michailova (2004) plantearon que si una orga-
nizacion promueve valores y normas, que informan al individuo que
sera evaluado por lo que sabe y no por el conocimiento que comparta,
entonces es factible que se presente acaparamiento como mecanismo
para mantener su ventaja competitiva. En este caso el valor del conoci-

miento esta en poseerlo y no en compartirlo.

Adicionalmente, Wah, Menkhoff, Low y Evers (2005) hallaron apoyo
a la hipotesis de que cuando los costos de compartir conocimiento son
percibidos altos por la persona, entonces la probabilidad de que se pre-
sente la conducta de compartir conocimiento es baja. También expre-
saron que las personas mas competentes a nivel laboral estdan menos
motivadas a compartir conocimiento, cuando perciben que los incen-
tivos economicos o sociales por hacerlo son bajos. En contraposicion,
personas menos competentes laboralmente estan mas dispuestas a ha-
celo, independientemente de los incentivos. En Colombia, en un estu-
dio realizado por Castafieda (2010) se encontrd que el valor percibido

del conocimiento tiene relacién con la accion equivalente.

En resumen, el concepto de valor percibido del conocimiento resulta
fundamental para entender y predecir la intencion de compartir cono-

cimiento en contextos organizacionales.

Una vez presentadas tres variables del nivel individual que inciden en
la conducta de compartir conocimiento, se analizaran tres variables del
nivel organizacional que también lo hacen. Existe evidencia de que las
organizaciones son mas productivas cuando son capaces de crear las

condiciones para compartir conocimiento (Quigley, 2007).
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Formacion y la conducta de compartir conocimiento

La formacion se define como una experiencia estructurada de apren-
dizaje disefiada con el propodsito de adquirir conocimiento, desarro-
llar habilidades o cambiar actitudes (Campbell, Dunnette, Lawler &
Weick, 1970). La formacion en el contexto organizacional conecta las
competencias de los trabajadores con el logro de objetivos organiza-
cionales (Pineda, 2013).

El desarrollo de competencias de los trabajadores mediante procesos
de formacion los habilita para compartir el conocimiento que aporte
al buen desempefio organizacional. Sveiby (1997) afirm6 que compa-
fifas que dependen altamente del conocimiento para lograr sus obje-
tivos, estan obligadas a promover permanentemente el desarrollo de
las competencias de sus trabajadores. Probst, Raub y Romhardt (2000)
expresaron que la tinica manera de mantener la dindmica de desarrollo
de las empresas intensivas en conocimiento es a través del desarrollo
constante de las competencias de los trabajadores. Mayo (2001), a par-
tir de una investigacion con diferentes tipos de compafias, encontrd
que aquellas que disefian programas de formacion y desarrollo para
los empleados son las que evidencian mayores indicadores de capital
intelectual.

La formacion, tanto técnica como corporativa, es una condicion fun-
damental para que se produzca el aprendizaje organizacional (Holton,
Bates y Ruona, 2000). De este modo, la formacion trasciende el plano
individual y se adentra en el plano colectivo. El aprendizaje individual
en si mismo no garantiza el aprendizaje organizacional, sino que debe
ser armonizado con los objetivos y estrategia organizacional. Asi, para
Yahya y Goh (2002), la formacion contribuye a la adquisicion de cono-
cimiento relevante para el logro de la mision institucional. A la vez,
la formacion contribuye a alcanzar la visién organizacional (Ulrich,
1998).
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En relacion con la conducta de compartir conocimiento, existe evi-
dencia sobre su vinculo con procesos de formacion (Castafieda, 2010;
Davenport & Prusak, 2001; Ellis, 2001; Ipe, 2003). A continuacion se
presentan los resultados de algunos estudios.

Baharim y Van Gramberg (2005), en el marco de la teoria de la conduc-
ta planeada, encontraron que la formacion facilita que los individuos
compartan su conocimiento con otras personas en la organizacion.
Adicionalmente, Maurer, Pierce y Shore (2002) afirmaron que la for-
macion tiene un efecto indirecto sobre la conducta de compartir cono-
cimiento a través de la autoeficacia. Lo anterior es aseverado por Lu
(2006), quien en el contexto de un trabajo de planeacion de recursos
empresariales encontrd que la formacion afectaba el compartir conoci-
miento via autoeficacia. Cuando un individuo se siente mas seguro de
sus habilidades, es mas probable que quiera compartir conocimiento

con otros.

En la misma direccién, Cabrera y Cabrera (2002) argumentaron que
un programa de formacion que ensefia a las personas como hacer con-
tribuciones basadas en conocimiento y como utilizar las herramientas
disponibles en la organizacion contribuye a fortalecer su autoeficacia
en los temas ensefiados. A manera de ejemplo, el entrenamiento que
los trabajadores reciben en sistemas de informacion para compartir co-
nocimiento contribuye a incrementar su uso, debido a que les ayuda a

identificar eficazmente la informacion valiosa.

Finalmente, Cabrera y Cabrera (2002) recomendaron que ademas de
brindar capacitacion técnica a los trabajadores, es necesario que se les
forme sobre cdmo se comparte conocimiento, cdmo se busca informa-
cién y como se utilizan las herramientas institucionales. En esta linea,

Bryant y Terborg (2008) encontraron que el acompanamiento que los
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trabajadores reciben de sus compafieros facilita su conducta de adqui-

rir y compartir conocimiento.

En resumen, la implementaciéon de programas de formacién en la orga-
nizacion contribuye a que los trabajadores compartan su conocimien-
to. Adicionalmente, existe evidencia de que los procesos de formacién
robustecen la autoeficacia de los individuos para acciones laborales e

incrementan la probabilidad de que compartan su conocimiento.

Claridad estratégica y la conducta de compartir conocimiento

La dimension estratégica del conocimiento se refiere a vision, recursos
intangibles y capacidades (Bueno & Salmador, 2003). Si las personas
conocen la misién, vision y prioridades organizacionales, existe un
marco en el que se identifique cual es el conocimiento clave para com-
partir. De esta forma, claridad estratégica se define como la existencia
explicita en la organizacién de misidn, vision y objetivos estratégicos,
los cuales los trabajadores conocen y entienden. De acuerdo con Man-
kins y Steele (2005) la comunicacion deficiente de la estrategia entre

los trabajadores es causa de la pérdida de efectividad organizacional.

McDermott y O’Dell (2001) argumentaron que compartir conocimiento
tiene como proposito contribuir a la solucion de problemas organiza-
cionales. Sin embargo, para que el compartir conocimiento sea exitoso,
se requiere claridad de propdsito institucional o lo que comtiinmente
se llama mision organizacional. De acuerdo con los autores, los tra-
bajadores necesitan saber en qué medida compartir su conocimiento

contribuye al logro de objetivos institucionales.

Kanter, Stein y Jock (1992) plantearon que la existencia de una visién
organizacional contribuye a la claridad de proposito y al cumplimien-
to de metas institucionales. Una vision organizacional explicita con-

tribuye a que los trabajadores colaboren entre ellos (Dyer, 1997). En la
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medida en que los individuos conocen el futuro deseado de la organi-

zacion, priorizan el conocimiento que se comparte.

Snyman y Kruger (2004) concluyeron que las empresas necesitan ali-
near mision y objetivos organizacionales con la estrategia de gestion
del conocimiento. En otras palabras, la estrategia de gestion del cono-
cimiento debe estar basada en la estrategia organizacional. Davenport,
De Long y Beers (1997) identificaron entre las caracteristicas que hacen
exitoso un proyecto en gestion del conocimiento, el que tenga claridad
de proposito. Zack (2005) recomendo que para que una iniciativa basa-
da en conocimiento se convierta en ventaja competitiva organizacional
debe estar ligada a la estrategia corporativa. Nonaka, Toyama y Konno
(2000) argumentaron que cada estrategia basada en conocimiento debe

ser especifica para las caracteristicas del contexto.

Los encargados de la gestién son cada vez mas conscientes de que para
promover el desarrollo de las organizaciones un recurso fundamental
es el conocimiento (Carneiro, 2000). Una vision estratégica debe incor-
porar el conocimiento para fortalecer la arquitectura organizacional
(Tissen, Andriessen & Deprez, 2000). Desde esta perspectiva, las per-
sonas que hacen parte de la organizacién deben conocer la estrategia

de negocio para identificar y compartir el conocimiento significativo.

Klein (1998) concluyd que lo que diferencia compafiias exitosas de las
no exitosas es la consistencia entre valores corporativos, estrategia de
negocio y exigencias del entorno del trabajo. A la vez, las competencias
del negocio estan basadas en el conocimiento, habilidades y experien-
cia de los trabajadores (Manville & Foote, 1996, citados por Bollinger
& Smith, 2001).

En un estudio realizado con organizaciones sin animo de lucro, Mc-

Donald (2007) encontré que la formulacion de una mision clara y mo-
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tivante ayuda a los miembros de la organizacion a centrarse en accio-
nes innovadoras relacionadas con el propdsito organizacional. En la
misma direccién, Wright (2007) hallé que el conocimiento de la misién
por parte de los empleados increment6 su motivacion para el trabajo,
debido a que ellos identificaron lo que era importante para la entidad.
A su vez, Vandijck, Desmidt y Buelens (2007) aportaron evidencia para
afirmar que en las entidades del sector salud en las que hicieron la in-
vestigacion, la mision se considerd una fuente de energia, guia para la
toma de decisiones y orientacion para la conducta de las personas con

responsabilidades directivas.

Finalmente, Liao (2006), en Taiwan, encontrd que la variable que tenia
la mayor carga factorial en la explicacion de la conducta de compartir
conocimiento era visidn compartida, un componente de la claridad es-

tratégica.

En resumen, en la medida en que los trabajadores tengan claro cual
es la razén de ser, el futuro deseado y los objetivos claves de la orga-
nizacion, entonces sera mas factible identificar el conocimiento que se

recomienda compartir.

Soporte organizacional y la conducta de compartir conocimiento

El soporte organizacional se define como la disponibilidad en la enti-
dad de tecnologias de informacion y comunicacion, software, computa-
dores, infraestructura y recursos que apoyan el compartir conocimien-
to. No se incluye el apoyo humano para compartir conocimiento, por
ejemplo, el respaldo de los jefes, el cual se considera un componente de

la cultura organizacional.

Eisenberger, et al. (1986) afirmaron que los individuos esperan que la

entidad les suministre las condiciones necesarias para poder contribuir
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al logro de objetivos organizacionales. Por lo tanto, los tomadores de
decisiones deben proveer los recursos de soporte para garantizar la

transferencia de conocimiento (Elliot, 1997).

Davenport, et al. (1997) identificaron como predictores de éxito de un
proyecto en gestion del conocimiento, la disponibilidad de infraestruc-
tura tecnologica y organizacional. Yang y Chen (2007) concluyeron que
las capacidades tecnoldgicas y estructurales de la organizacion con-
tribuyen a compartir conocimiento. De acuerdo con Bueno y Morcillo
(1997), en una economia global las ventajas competitivas de una orga-
nizacion se pueden potenciar con el dominio de capacidades tecnolo-

gicas.

Kim y Lee (2005) encontraron que las aplicaciones basadas en tecno-
logias de informacion afectaron positivamente la capacidad para com-
partir conocimiento. Brink (2001) adiciono las tecnologias de comuni-
cacion como soporte a la transferencia de conocimiento. De acuerdo
con Van den Hooff, Elving, Meeuwsen y Dumoulin (2003), la contri-
bucion de las tecnologias de informacion y comunicacion a procesos
de compartir conocimiento consiste en hacer disponible una base de
informacion compartida y facilitar la comunicacion entre las personas.
Los sistemas de informacién contribuyen a aumentar la transferencia
de conocimiento a través de la facilitacion de contacto entre quienes
buscan conocimiento y los que controlan su acceso (Alavi & Leidner,
2001; Coleman, 1998). Por otro lado, Kwan y Cheung (2006) aseveraron
que las tecnologias de informacién ayudan a compartir conocimiento

debido al ahorro en tiempo y distancia para los participantes.

Pinazo, Agut y Gimeno (2002) estudiaron la intencion de uso de sis-
temas asistidos por computador en contextos en donde es obligatorio

utilizarlos. A partir de la teoria de la conducta planeada encontraron
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que la intencion de usar sistemas asistidos por computador es mayor
en los trabajadores que ya los estan empleando, que en quienes no los

han usado.

Ruggles (1998) sugirié que la Intranet facilita el acceso al conocimien-
to para que este se comparta. En la misma direccion, Li, Montazemi
y Yuan (2006) documentaron la utilidad de los sistemas multi-agente
(multi-agent systems) para reducir la sobrecarga de informacion, en con-
textos en los que hay un gran namero de usuarios que necesitan com-
partir conocimiento. Un recurso adicional de soporte organizacional

para compartir conocimiento es el teléfono (Kwok & Gao, 2005).

En su estudio, Lu, Leung y Koch (2006) encontraron que la percepcion
de soporte administrativo aument¢ la conducta de compartir conoci-
miento. En particular, el apoyo percibido incremento la utilizacion de
los sistemas de informacién y comunicacion disponibles y de manera

subsidiaria la conducta de compartir conocimiento.

Cabrera, Collins y Salgado (2006) en una investigacion con grandes
multinacionales hallaron que la calidad de los sistemas de apoyo a la
gestion del conocimiento era una de las variables que facilitaron el in-

tercambio de conocimiento.

En resumen, con base en los estudios previos se puede afirmar que el
soporte organizacional dado a los trabajadores a través de equipos, sof-
tware, tecnologias de informacion y comunicacion, facilita el compartir

conocimiento y le permite a la organizacion ser mas eficiente.

En este capitulo se han documentado tres variables del nivel individual
y tres del nivel organizacional que inciden en la conducta de compar-
tir conocimiento. Se puede concluir que compartir conocimiento no es

una accién automatica sino voluntaria, es decir, que son los individuos
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los que deciden si la presentan o no. Dentro de la literatura académica
hay evidencia para afirmar que la conducta de compartir conocimiento
depende de las creencias, normas subjetivas y el valor percibido del
conocimiento por la persona, asi como de procesos del contexto orga-
nizacional, particularmente formacion, claridad estratégica y soporte

organizacional.
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