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Resumen

Objetivo. Evaluar las variables de cultura organizacional, las 
características del conocimiento tácito-explícito y las estrategias 
de transferencia interna de conocimiento, por incidir en la gestión 
de Maloka en relación con su fin: enriquecer la cultura ciudadana 
estableciendo lazos entre ciencia-tecnología- innovación y 
sociedad. Metodología. Buscando reducir dimensiones, se aplicó 
el análisis factorial como técnica estadística que define grupos de 
variables altamente correlacionados entre sí. Hemos utilizado el test 
de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) para saber si la técnica de reducción 
de dimensiones es viable. El estudio se ha hecho con una muestra 
de 72 directivos de niveles alto y medio de Maloka, corporación de 
gran visibilidad nacional e internacional. Resultados. Las variables 
de cultura organizacional evidencian la existencia  de gran confianza 
basada en valores morales y éticos; en las creencias colectivas; 

1. Ing. Dr. Economía y Dirección de Empresas, Universidad de Deusto, País Vasco. 
Profesor-Investigador, Investigador principal, Facultad de Ciencias y Tecnologías, 
Universidad Santo Tomás de Bogotá.
Bogotá, Colombia.
Correo electrónico: carlosblancov@usantotomas.edu.co - scarlose.co2010@gmail.com
ORCID: http://orcid.org/0000-0001-9490-7604
Google Académico https://scholar.google.es/citations?user=SldWYgkAAAAJ&hl=es&authuser=1
CVLac: http://scienti.colciencias.gov.co:8081/cvlac/visualizador/generarCurriculoCv.do?cod_
rh=0001110977

2. Docente lider de investigación. PhD(c). Facultad de estadística. Universidad Santo Tómas.
Bogotá, Colombia. 
ORCID: http://orcid.org/0000-0001-7774-951X

ARTÍCULO PRODUCTO DE LA INVESTIGACIÓN



Carlos Blanco Valbuena, Wilmer Pineda
Transferencia de conocimiento como factor crítico para la gestión de la  ciencia, la tecnología y la innovación en Maloka
Bogotá- Colombia. Artículo producto de la investigación.

Volumen 12. Número 2. Julio - Diciembre 201942

en las identidades de pensamiento surgidas de acontecimientos 
que conducen a la transferencia interna de conocimiento, y en los 
diálogos dirigidos a transferir los aprendizajes. La transferencia 
interna de conocimiento tácito se lleva a cabo a través de la 
observación directa a los expertos. El aprendizaje individual para la 
transferencia interna de conocimiento, se realiza a partir de estudiar 
lo escrito en las  “historias que se aprenden”. Las estrategias para 
transferir el conocimiento tácito se basan fundamentalmente en 
compartir experiencias por mentoría, entrenamiento,  redes y uso 
de un lenguaje común, verbal o corporal.

Palabras clave: transferencia de conocimiento, conocimiento 
tácito y explícito, cultura organizacional, gestión de conocimiento.

Knowledge transfer as a critical factor for 
the management of science, technology and 

innovation in Maloka
Bogota Colombia

Abstract

Objective. Evaluate the variables of organizational culture, the 
characteristics of tacit-explicit knowledge and internal knowledge 
transfer strategies, for influencing the management of Maloka in 
relation to its purpose: enrich the culture of citizens by establishing 
links between science-technology-innovation and society . 
Methodology. In order to reduce dimensions, factor analysis was 
applied as a statistical technique that defines groups of highly 
correlated variables. We have used the KMO test (Kaiser-Meyer-
Olkin) to know if the technique of reduction of dimensions is viable. 
The study has been done with a sample of 72 managers of high 
and medium levels of Maloka, a corporation of great national and 
international visibility. Results. The organizational culture variables 
show the existence of great confidence based on moral and ethical 
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values; in collective beliefs; in the identities of thought arising 
from events that lead to the internal transfer of knowledge, and 
in dialogues aimed at transferring learning. The internal transfer 
of tacit knowledge is carried out through direct observation to the 
experts. Individual learning for the internal transfer of knowledge is 
done from studying what is written in the "stories that are learned". 
The strategies for transferring tacit knowledge are fundamentally 
based on sharing experiences through mentoring, training, 
networking and using a common language, verbal or corporal.

Keywords: knowledge transfer, tacit and explicit knowledge, 
organizational culture, knowledge management.

Introducción

Grant (1996) afirma que el conocimiento que posee una empresa es 
uno de los activos más cruciales e importantes para la competitivi-
dad. Spender (1996) argumenta que el conocimiento y la habilidad 
para generarlo constituyen el centro de la teoría de la empresa. 
Mucho de este conocimiento reside en su capital humano, por tan-
to, la selección, el desarrollo y la utilización de ese capital puede y 
debe ser gestionado para la creación de valor en  la organización.

Con respecto a lo anterior, la particularidad de una firma con-
siste en desarrollar las habilidades destinadas a crear, transferir, 
ensamblar, integrar y explotar el conocimiento. Se trata de un pro-
ceso que hoy se reconoce y denomina “gestión del conocimiento” 
(Inkpen, 2000), que en realidad es una extensión de la teoría de 
la firma basada en los recursos. Tenido esto en cuenta, la gestión 
del conocimiento es mucho más que el simple movimiento de los 
datos o de la transferencia de la información. Consiste en integrar, 
transferir, tener acceso y acumular el conocimiento, y, en última 
instancia, desarrollar y retener la experiencia a través de la orga-
nización (Pelton, 1999, citado por Bender y Fish, 2000). Desde esta 
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perspectiva, nos centramos en la transferencia de conocimiento 
considerada como una capacidad organizacional (Grant, 1996a; 
Kogut y Zander, 1992; Nonaka, 1994; Spender, 1996; Teece et al., 
1997). En sus investigaciones, Hitt et al. (2001b) encontraron que 
la transferencia del conocimiento incorporada en el capital huma-
no-capacidades de los empleados- contribuye a obtener un alto 
rendimiento. La transferencia de conocimiento es vista como una 
parte importante de su gestión (Davenport y Prusak, 1998; Nissen 
et al., 2000; Beijerse, 2000, Blanco-Valbuena y Peña, 2005; Blanco-
Valbuena y Bernal, 2018).

La transferencia de conocimiento y su creación, unido a la expe-
riencia en el marco de una “organización de aprendizaje”, consti-
tuyen  hoy en día el núcleo de aquellos factores considerados crí-
ticos para el éxito de la empresa. Según Marshall (1996),  y Bender 
y Fish (2000), todo ello implica tener activada la transferencia de 
conocimiento y el logro de experiencias en todas las áreas y depar-
tamentos de la estructura de la organización, incluso de aquellas 
ubicadas  fuera de las fronteras del propio país. En este sentido 
Garvin (1993),  sugiere que, para aprender más, el conocimien-
to debe ser desarrollado, conservado y extendido con eficacia en 
toda la organización. 

El proceso de transferencia interna de conocimiento no es, en 
modo alguno, una cuestión  elemental. Como explica Seaton (2002),  
y Liyanage, Elhag,  Ballal y Li (2009), requiere un tipo adicional de 
conocimiento: aquel acerca de cómo es eficazmente transmitido. 
Si no es así, el propósito de la transferencia se perderá si el cono-
cimiento se transfiere desde la fuente al receptor sin contextualizar 
la forma en que debe ser utilizado por este último. Es el proce-
dimiento completo el que puede ser identificado como transfor-
mación del conocimiento. La transformación denota capacidad de 
una organización para desarrollar y refinar las rutinas que facilitan 
la combinación de conocimiento existente con los conocimientos 
recién adquiridos y asimilados (Zahra y George, 2002).

Por lo ya expuesto, este estudio analiza los diferentes factores 
e indicadores que están relacionados con la transferencia interna 
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de conocimiento como factor crítico para el éxito de Maloka. Esta 
Corporación, ubicada en Bogotá-Colombia, construye iniciativas 
de apropiación social de la Ciencia, la Tecnología y la Innovación, 
estrategias de fortalecimiento a la educación formal, experiencias 
itinerantes, procesos de educación democratizada y para toda la 
vida, cultura ciudadana, métodos de experimentación e inmersión 
para las familias, encuentros de formación y participación ciuda-
dana. 

Este artículo se compone de los siguientes apartados: En primer 
lugar, se presenta la revisión de la literatura a partir de los aportes 
de autores que han realizado trabajos, en transferencia de conoci-
miento, en contextos diferentes al caso de la Corporación Maloka, 
que es la que nosotros hemos utilizado; en segundo lugar, aborda-
mos la metodología; en tercer lugar, centramos nuestra atención 
en la discusión de los resultados y, finalmente, en un cuarto, pre-
sentamos las conclusiones, las limitaciones y las recomendaciones 
con destino a  futuras investigaciones.

En el presente trabajo, la revisión de la literatura se centra en 
recoger y presentar los cuatro elementos que constituyen el nú-
cleo central de la investigación: el que se refiere al concepto de 
transferencia de conocimiento, el que se centra en la cultura orga-
nizacional más la transferencia de conocimiento, el que proyecta 
su interés sobre la naturaleza y las características del conocimiento 
tácito y explícito requeridas para posibilitar la transferencia, y, por 
último, el que aborda las estrategias para llevarla a cabo.  

Concepto de transferencia de conocimiento 

En opinión de Davenport y Prusak (1998) la transferencia implica 
tanto la transmisión de información a un receptor como la ab-
sorción y transformación por éste, sea cual sea su composición, 
individual o colectiva. McFadyen et al. (2009) consideran que la 
transferencia de conocimiento implica el movimiento de los he-
chos, las relaciones y las percepciones de una persona u organiza-
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ción a otra. Para Cristensen (2003) la transferencia no se limita a la 
explotación de los recursos accesibles, como es el conocimiento, 
sino que incide en el cómo adquirirlo y en el absorberlo adecuada-
mente para hacer las cosas más eficientes y eficaces. El fin es  llevar 
a cabo acciones que permitan lograr un proceso más rápido y/o 
más seguro. De otra parte, la trasferencia, en el marco intelectual, 
es el  flujo de conocimiento que se produce a través de los límites 
creados por dominios especializados,  comunicando a otros lo que 
saben, o consultando a esos otros para adquirir lo que es de su 
dominio, logrando así, unos y otros, mejorar constantemente su 
propio  saber, al tiempo que, de la manera más eficaz posible, es 
puesto a disposición de terceros para que puedan utilizarlo (Carlile 
y Rebentisch, 2003; Van den Hooff y De Ridder, 2004). 

En  opinión de Kumar y Ganesh (2009, p.163) “la transferencia 
de conocimiento  es un proceso de intercambio, tanto del tácito 
como del explícito, que se produce entre dos agentes, y durante el 
cual uno de ellos  recibe y utiliza el conocimiento proporcionado 
por el otro”. El término ''Agente'' nos permite estar haciendo refe-
rencia a un individuo, a un equipo, a una unidad organizativa, a la 
organización en sí misma, e incluso a un grupo de organizaciones. 
El proceso de intercambio implica dos actos complementarios: el 
de dar o entregar por parte de un agente (la fuente), que se com-
plementa con el de recibir y usar el conocimiento adquirido por 
el otro (el destinatario). Matsuo (2015, p. 1.189) encontró con sus 
investigaciones, que la “transferencia es posible a través de los 
individuos, porque son capaces de crear un contexto de colabo-
ración a partir de la cultura y de la estructura organizacional”. En 
este sentido, Inkpen y Tsang (2005) sugieren que la transferencia 
de conocimiento se facilita por las interacciones sociales intensas. 

Cultura organizacional y transferencia de 
conocimiento 

 Para House et al. (2004) la cultura es un sistema colectivo de 
motivos, valores, creencias, identidades e interpretaciones, que se 
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comparten, de los significados de los acontecimientos evidentes 
que resultan de las experiencias de los miembros, y se transmiten 
a través de las generaciones. 

Para Fong, Nguyen y Yun (2013), la cultura es la suma de las 
creencias colectivas y de aquellos otros valores ampliamente com-
partidos entre los individuos a partir de la transferencia de cono-
cimiento. En opinión de Sáenz, Aramburu y Blanco (2012) la cultu-
ra organizacional tiene su base en el conjunto de normas y valores 
compartidos que controlan y manejan entre sí los miembros de 
las organizaciones, al tiempo que permiten la participación de los 
agentes externos. Por su parte, Zhou, Siu y Wang (2010), al men-
cionar a Deshpande y Wester (1989), definen la cultura corpora-
tiva como el patrón de valores compartidos, normas y creencias, 
que ayudan a la comprensión por parte de sus empleados del 
funcionamiento y del comportamiento de la organización. 

 Para Gururajan y Fink (2010), además de los valores y las nor-
mas, uno de los factores más importantes en la cultura relaciona-
da con la transferencia de conocimiento es la confianza. Es éste, 
sin duda, un factor singular, pues puede actuar tanto de barrera 
como de elemento facilitador. Casson (1997), afirma que la con-
fianza es el resultado de la justificación a priori nacida de la creen-
cia de que alguien honrará sus obligaciones, y no sólo por los 
incentivos materiales, sino por poseer un alto sentido de lo que 
significa el compromiso moral. Se supone que este compromiso 
es racional, porque genera recompensas emocionales. Es esencial 
que la persona, al recibir el conocimiento transferido, posea va-
lores morales y éticos suficientes como para valorar el generoso 
gesto del donante. Greengard, (1998ª) opina que la cultura debe 
crearse a partir de los valores morales y éticos que poseen los 
empleados, por constituir ellos el activo más importante de una 
organización.

 Para Zhou, Siu y Wang (2010), la confianza basada en la cog-
nición y el afecto son realmente importantes en la transferencia 
de conocimiento. Del mismo modo, para  Abrams et al. (2003), la 
confianza conduce a aumentar, a menor costo, el intercambio de 
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un conocimiento global, al tiempo que aumenta la probabilidad 
de que aquel que ha sido adquirido por un colega sea entendido 
de manera suficiente y apropiada como para ser usado.

Tsai y Ghoshal (1998)  y  Fong, Nguyen y Yun (2013) concuer-
dan en afirmar que la confianza aumenta la cantidad de informa-
ción que se puede intercambiar, y se correlaciona positivamente 
con la transferencia de conocimientos. En consecuencia, la falta de 
confianza influye negativamente en aquellos casos en los que el 
conocimiento puede ser efectivamente transferido, hecho que se 
produce de forma particularmente acusada en situaciones donde 
hay incertidumbre.

Según Goh (2002), la existencia de una cultura de colaboración, 
y de una fuerte cooperación, son prerrequisitos necesarios para la 
transferencia de conocimiento entre los grupos y los individuos. 
Sin duda, una fuerte cultura de la experimentación con un clima 
de cooperación y colaboración  tendrán una influencia positiva en 
este tipo de transferencias.

En opinión de Nonaka, Ichijo y Von Krogh (2000), las organiza-
ciones deben construir un contexto propicio y adecuado para la 
transferencia de conocimiento, donde las personas puedan com-
partir sus ideas y crear su estilo propio con el fin de que las relacio-
nes sean constructivas y útiles en un lugar de trabajo. 

Naturaleza y características del conocimiento 
tácito y explícito 

La naturaleza y las características de los conocimientos tácitos y 
explícitos requeridos por una persona para transferir el conoci-
miento a otra se basan en aquellos mecanismos que lo hacen po-
sible.  Choi y Lee (1997), Kogut y Zander (1993), Senker y Faulkner 
(1996),  e Inkpen (2000) y Mazloomi Khamseh y R. Jolly (2008), que 
entienden como conocimiento tácito aquel cuya característica más 
significativa es el hecho de que resulta difícil de “articular” por no 
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encontrarse codificado debido a su “complejidad” y a su condición 
de “ambiguo”, lo que lo convierte en “dudoso”, es decir, en “incier-
to”. La consecuencia directa de estas características de su natura-
leza es la dificultad que tiene de ser transferido (Zander y Kogut, 
1995; Tsoukas, 1996 y Szulanski, 1996). 

 Para Zander y Kogut (1995), la condición de tácito se asocia 
siempre a un conocimiento que resulta difícil poderlo expresar 
mediante códigos, palabras, números, lenguajes de programación, 
etc., o dependiente de un sistema y observable en su uso. Y ello 
debido precisamente a la característica que posee de ser comple-
jo. El conocimiento tácito se puede encontrar en las percepciones 
subjetivas, las intuiciones, los presentimientos y el “know-how”, y 
frecuentemente sólo puede ser adquirido a través de la experien-
cia. 

La naturaleza tácita del conocimiento puede derivarse de proce-
sos técnicos -destrezas personales y know-how-, o puede emerger 
de las cogniciones que son más difíciles de expresar y, en conse-
cuencia, de compartir con otros. Tales son los ideales, los valores 
y los modelos mentales. En esencia, el conocimiento tácito sólo 
existe debido a las personas y a su habilidad para entender las ex-
periencias de los otros a través del lenguaje común. Es por ello que 
las organizaciones que poseen una cultura colectiva son más ca-
paces de transferir y absorber el conocimiento tácito. En realidad, 
puede decirse que la transferencia de conocimiento tácito es típica 
de culturas colectivistas, como la japonesa, donde las personas ge-
neralmente aprenden unas de otras (Canestrino, 2004). 

Lubit (2001) plantea diversas soluciones para transmitir el co-
nocimiento tácito sin transformarlo en formas explícitas, por ejem-
plo, ofreciendo a los trabajadores la oportunidad de observar a 
los expertos trabajando con problemas. El trabajo en equipo es 
otra manera de compartir el conocimiento tácito. Un equipo ofre-
ce siempre la oportunidad de observar cómo otros conceptualizan 
las situaciones, se acercan a los problemas, y generan y evalúan 
las soluciones. Es indudable que prestando atención, anotando, y 
analizando las vivencias y las actitudes de respuesta personal es-
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pontánea que surgen derivadas de acontecimientos críticos en el 
marco de la actividad laboral de una compañía, el buen observador 
puede captar el conocimiento tácito y, a raíz de ello, desarrollar y 
programar las rutinas organizacionales.

Von Krogh, Ichijo y Nonaka (2000) proponen algunos mecanis-
mos a través de los cuales se comparte el conocimiento tácito y, 
en este sentido, la proximidad física y el tiempo son elementos 
clave, como lo son a su vez las relaciones de interés existentes en el 
marco en que se mueven  los miembros de una comunidad. Entre 
los mecanismos, encontramos la observación directa, la observa-
ción directa acompañada de una descripción verbal, la imitación, 
y la ejecución conjunta. El común denominador de los diferentes 
mecanismos está en la observación aguda, en la experimentación, 
y en el acompañamiento de un mentor que ayuda a que los demás 
aprendan de sus experiencias. 

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

La transferencia de conocimiento explícito puede facilitarse 
a partir de varios mecanismos. Sáenz, Aramburu y Blanco (2012) 
consideran y valoran a los repositorios de conocimiento como el 
vehículo apropiado para la integración de los componentes de co-
nocimiento pertenecientes a la base de la organización. Los repo-
sitorios actúan como un enlace entre los usuarios y el conocimien-
to base, operando como un único punto de entrada destinado a 
ayudar a   encontrar la información procedente de las diferentes 
fuentes de la organización.  En esa misma línea facilitadora, los 
intranets permiten que los empleados tengan acceso a una amplia 
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gama de documentos, a las bases de datos, a las noticias y a los 
enlaces útiles que pueden ayudarles a potenciar su creatividad, o 
bien, a administrar más eficientemente sus proyectos. Este tipo de 
vehículos  pueden resultar muy efectivos en la generalización del 
conocimiento, que de ese modo es posible trasplantar fácilmente 
a otros contextos. Es este un papel que observamos ejercen del 
mismo modo  los blogs y los foros de discusión en línea.

 
Los avances en las tecnologías de la información han influido 

significativamente en la capacidad de las personas para compartir 
y transferir información y conocimiento, y de hacerlo además re-
duciendo costos y acelerando el proceso de transferencia de me-
jores prácticas (Elliott y 0' Dell, 1999, citados por Bender y Fish, 
2000). Sin duda, los desarrollos en los sistemas de la comunicación, 
tales como el correo electrónico o las videoconferencias, pueden 
acelerar la transferencia de la información al reducir los desplaza-
mientos y los viajes. Las videoconferencias, por ejemplo, a menudo 
son percibidas como un sustituto de las reuniones cara a cara. En 
algunos casos esto puede ser una solución eficiente; sin embargo, 
sólo hasta cierto punto.

Estrategias de transferencia de conocimiento 

Joia y Lemos (2010) soportados en Hansen et al. (1999) al propo-
nen dos estrategias para la transferencia de conocimiento organi-
zacional: La codificación y la  personalización. En la codificación, el 
conocimiento es estandarizado, estructurado y almacenado en los 
sistemas de información. De esta forma, el conocimiento  puede 
ser distribuido con facilidad a todo el personal  de la empresa a 
través de su sistema informático. Podemos decir, por tanto, que la 
codificación facilita el acceso de la gente a los documentos alma-
cenados en repositorios. 

 Con esa misma visión  Joia y Lemos (2010), afirman que algunos 
indicadores pertinentes se encuentran reseñados en la literatura 
científica destinada a la difusión del conocimiento tácito, y que en 



Carlos Blanco Valbuena, Wilmer Pineda
Transferencia de conocimiento como factor crítico para la gestión de la  ciencia, la tecnología y la innovación en Maloka
Bogotá- Colombia. Artículo producto de la investigación.

Volumen 12. Número 2. Julio - Diciembre 201952

ella se hace hincapié en considerar la  componente personal  como  
factor determinante en  la transferencia de este tipo de conoci-
miento. 

El conocimiento tácito viene siendo definido como  aquel que 
posee una calidad personal, por lo que es difícil de formalizar y 
comunicar. Puede decirse que se encuentra encarnado en los indi-
viduos. Sería, por ejemplo, el caso de los empleados que poseen 
unos amplios  conocimientos como resultado de los años de expe-
riencia en el trabajo. En las organizaciones, a partir del nombre de 
la marca establecida, se pueden observar las rutinas compartidas, 
algo que forma parte de la cultura de la empresa. Visto así, resulta 
evidente que la transferencia de conocimiento tácito requiere un 
contexto más rico, es decir, que va más allá de la simple codifica-
ción (Daft y Lengel, 1986).  

 Los aportes anteriores nos han permitido valorar los indicado-
res de mayor impacto en la transferencia de conocimiento tácito, 
siendo estos: el lenguaje común, la red de relaciones, la jerarquía, 
el tipo de entrenamiento, la recompensa, el conocimiento valioso 
y las comunicaciones. El lenguaje común es un prerrequisito funda-
mental para que la transferencia de conocimiento se lleve a cabo 
entre las personas. Por ejemplo: la terminología propia de la acti-
vidad de una empresa y la jerga utilizada por los empleados en el 
ejercicio de su actividad deben ser familiares a todos ellos, pues-
to que comparten experiencias propias de sus tareas y derivadas 
de vivencias comunes (Davenport y Prusak, 2003; Disterer, 2003; 
Haldin-Herrgard, 2000 y Joia y Lemos, 2010). 

La red de relaciones va íntimamente unida a la forma de comu-
nicación existente dentro de la empresa, y ello sirve para encontrar 
el conocimiento deseable y de valor. Esto tiene que ver con la ne-
cesidad que siente una persona de encontrar una solución cuan-
do se encuentra frente a un  problema que debe resolver. Por lo  
tanto, este indicador tiene como objetivo el averiguar si es posible 
la identificación de las personas de la organización que tienen el 
conocimiento que se necesita para llevar a cabo con eficacia su 
labor, así como de aquellas otras que necesitan de estos conoci-
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mientos. En este sentido, Davenport y Prusak (2003)  afirman que 
la forma de comunicación dentro de la empresa depende de la red 
de relaciones internas.

Para Joia (2006), la jerarquía, resulta ser  un factor organizati-
vo-burocrático que puede dificultar el proceso de transferencia de 
conocimiento. Pueden ponerse como ejemplo la existencia de una 
cadena jerárquica de mando demasiado rígida, la acentuada es-
pecialización del trabajo, los procedimientos estandarizados para 
cada función, o la estructura organizativa compleja e inflexible. 
Para que la transferencia de conocimiento tácito tenga lugar, la 
gente debe estar asequible cuando su conocimiento se requiere, 
independientemente de su posición jerárquica en la organización 
(Fahey y Prusak, 1998).

El tipo de entrenamiento está relacionado con la contratación 
de nuevos empleados, el traslado  de empleados entre las distintas 
áreas de la empresa, o la promoción del personal a otros cargos. Es 
indudable que para ello se requiere un entrenamiento apropiado. 
Dentro de las estrategias que mejor sirven a la transferencia de co-
nocimiento tácito encontramos a la mentoría y el entrenamiento a 
través de contactos personales con una alta dedicación de tiempo 
(Disterer, 2003; Leonard y Sensiper, 1998). En este tipo de forma-
ción, a  los empleados más experimentados se les anima a transfe-
rir sus conocimientos a los empleados más nuevos.  

 
 La recompensa como motivación entre los empleados es otro 

factor a tener en cuenta en la transferencia de conocimiento tácito. 
Davenport y Prusak (2003) sostienen que, para establecer una cul-
tura constante de intercambio de conocimientos, el uso de incen-
tivos financieros, el aumento del salario, la promoción de los car-
gos y las propinas, son necesarios. Según Haldin-Herrgard (2000), 
citado por Joia y Lemos (2010), tanto el conocimiento tácito como 
el “know-how” deben ser reconocidos en la transferencia de cono-
cimiento a la par que la educación formal.

Para Roberts (2000), el uso de formas valiosas de comunicación 
adquiere una gran importancia en relación con la transferencia de 
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conocimiento tácito. Entre estos medios de comunicación, las con-
versaciones personales son consideradas las más valiosas, ya que 
fomentan la retroalimentación mutua e inmediata, utilizando múl-
tiples formas de comunicación. Ahí está, por ejemplo, la demos-
tración de habilidades personales, e incluso el lenguaje corporal 
(Haldin-Herrgard, 2000; Leonard y Sensiper, 1998).

Metodología

La información para el estudio se obtuvo de Maloka, Corporación 
dedicada a fomentar la pasión por el aprendizaje a lo largo de la 
vida, fortaleciendo los lazos entre ciencia- tecnología-innovación 
y sociedad, con el fin de enriquecer la cultura ciudadana y aportar 
al desarrollo sustentable. Está ubicada en Bogotá, Colombia, su fin 
es aportar a la consolidación de una sociedad y economía basadas 
en el aprendizaje en el conocimiento y la innovación, que cuente 
con ciudadanos libres, competitivos, participativos, creativos, in-
novadores y realizadores, con identidad y autoestima. Al respecto, 
Posada et al. (2010), afirma que, la apropiación social del cono-
cimiento surge a partir de inquietudes que dan como resultado 
preguntas destinadas a comprender cómo se apropia la ciencia y la 
tecnología, de manera que la comunidad haga suyo el conocimien-
to científico y tecnológico con vistas a mejorar sus condiciones de 
vida. Las personas participantes fueron 72 altos y medios directi-
vos, incluyendo los empleados que tiene más de 5 años de expe-
riencia ocupando cargos de alta responsabilidad en campos como 
la investigación, el desarrollo de productos y servicios, el diseño, y 
el desarrollo de estrategias pedagógicas.

El estudio de los datos se realizó desde el análisis factorial. Esta 
es una técnica estadística que permite definir grupos de variables 
que estén altamente correlacionados entre sí, buscando reducir 
dimensiones. Para saber si realizar un análisis factorial en el ins-
trumento era significativo, se aplicó el test de KMO (Kaiser-Meyer-
Olkin), pues determina si la técnica de reducción de dimensiones 
es viable. La fiabilidad del instrumento se midió con el coeficiente 
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de alfa de Cronbach, pues permite conocer la precisión de las me-
diciones que se están tomando en una población determinada en 
situaciones normales. Al aplicar este coeficiente en el instrumento, 
se dice que este tiene máxima fiabilidad cuando el alfa es igual a 1, 
en caso contrario, si se obtiene un coeficiente 0, se dice que tiene 
fiabilidad nula, por ende habrá mayor error en la medición.

La encuesta evalúo (en escala Likert con puntuaciones entre 1 
y7) tres grandes partes. La primera relacionada con la cultura or-
ganizacional y sus variables como: (a) valores y normas, (b) con-
fianza basada en el saber y el afecto, (c) confianza basada en los 
valores morales y éticos, (d) creencias colectivas, (e) identidades 
de acontecimientos, (f) cultura de experimentación, (g) coopera-
ción y colaboración, (h)  empatía activa, (i) acceso a la ayuda, (j) 
actitud indulgente. La segunda parte relacionada con la naturale-
za y características del conocimiento tácito y explícito requeridas 
para la transferencia de conocimiento. Esta parte se divide en tres 
subpartes. La primera sub-parte se relaciona  el grado de iniciati-
vas favorecedoras de la transferencia de conocimiento tácito  y sus 
variables como: (a) observación directa a expertos, (b) observación 
directa y descripción verbal, (c) imitación, (d) experimentación y 
comparación, (f) práctica común, (g) escribir las “historias que se 
aprenden” (h) propagando las rutinas. La segunda sub-parte re-
lacionada con la transferencia de conocimiento tácito a partir de 
varios ejemplos como: (a) percepciones, (b) presentimientos, (c) 
Know-How, (d) destrezas, (e) juicios de valor a partir de criterios, 
(f) vivencias y hechos, (g) habilidades tácitas producto de las expe-
riencias. La tercera sub-parte relacionada con las herramientas uti-
lizadas como medio para la transferencia de conocimiento explícito 
y sus variables como: (a) biblioteca técnica on-line, (b) intranets, (c) 
bases de datos, (d) noticias contenidas en diversos medios, (f) re-
des, (g)   licencias adquiridas (h) contratos, (i) productos y servicios. 
La tercera parte está relacionada con el grado de aplicación de las 
estrategias para la transferencia de conocimiento tácito y sus va-
riables como: (H1) lenguaje común, (H2) red de relaciones conec-
tadas, (H3) directivos en Maloka, (H4) mentoría, (H5) recompensa 
como motivación y (H6) comunicación, como las conversaciones, 
la demostración de habilidades personales y el lenguaje corporal.
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Figura 1. Plano factorial de ítems incluidos para evaluar la cultura organizacional y la transferencia de 
conocimiento. Fuente. Elaboración propia

Resultados

En la primera parte, denominada “La cultura organizacional y la 
transferencia de conocimiento”, los encuestados se sometieron 
a 10 ítems, cuyo objetivo fue evaluar las actitudes, experiencias, 
creencias y valores que promueven los trabajadores de Maloka en 
su labor diaria. Para este caso, los 10 ítems obtuvieron medidas de 
KMO superiores a 0.8, por lo que, realizar un análisis factorial en el 
instrumento resultaba significativo. En general, la medida de KMO 
fue de 0,89. Finalmente, se realizó el análisis factorial con dos ejes 
debido a que retienen el 71% de la información, obteniendo las 
siguientes coordenadas, que representamos de forma visible en la 
siguiente gráfica:

El primer eje se puede considerar como el conjunto de valores 
que cada trabajador debe aportar en el ámbito personal y su en-
torno laboral dentro de la empresa. En la mencionada figura 1, se 
observa que, los valores y normas son visibles entre las personas 
que trabajan en ella, lo que está en completa relación con lo ex-
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presado por Hofstede (1994), Fong, Nguyen y Yun (2013), Sáenz, 
Aramburu y Blanco (2012), Deshpande y Wester (1989). Por otro 
lado, existe una alta evidencia de la confianza basada en valores 
morales y éticos, que concuerda con lo expresado por Gururajan y 
Fink (2010) y Casson (1997).  Igualmente, se observa que, las creen-
cias colectivas y las identidades de acontecimientos que conducen 
a la transferencia de conocimiento son factores relevantes en la 
cultura organizacional de la empresa, lo cual está en coherencia 
con lo planteado sobre el tema por Ralston et al. (1993) y House 
et al. (2004).

El segundo eje se identifica por la ayuda mutua entre los tra-
bajadores para la transferencia interna de conocimiento. La ca-
racterística más importante está dada por la empatía activa para 
comprender a los demás a partir del diálogo. Con estos condicio-
nantes es indispensable generar un estilo de diálogo propio, una 
conversación auténtica, y de transferir los aprendizajes teniendo 
en cuenta el nivel y las características que son propias del conoci-
miento previo de quien ahora lo recibe, que según Nonaka, Ichijo 
y Von Krogh, (2000) debe ser un factor determinante en la cultura 
organizacional. 

La segunda parte, denominada “Naturaleza y características del 
conocimiento tácito y explícito requeridas para la transferencia in-
terna de conocimiento”, en primer lugar, se mide el grado de apli-
cación, en la empresa, de la transferencia interna de conocimiento 
tácito entre los trabajadores. El coeficiente de Cronbach mostró 
que el instrumento tiene consistencia interna al obtener un alfa de 
0,88, es decir, los ítems presentan una buena fiabilidad. Por otro 
lado, en el test de KMO se observó que con un coeficiente de 0,81 
obtenido como resultado, era adecuado realizar un análisis fac-
torial. Para este análisis se procedió a realizar el estudio con dos 
dimensiones; sin embargo, se pudo observar que solo se puede 
explicar el 54% de la información con este método, por ello, se 
decidió efectuar el análisis con tres dimensiones, las cuales retie-
nen el 73% de la información. Con el desarrollo del análisis en tres 
dimensiones se pudieron observar las coordenadas que refleja la 
figura:
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Figura 2. Espacio factorial de ítems incluidos para evaluar el grado de aplicación de iniciativas 
favorecedoras. Fuente. Elaboración propia

El análisis factorial en tres dimensiones permitió observar cómo 
se puede agrupar de acuerdo con las calificaciones dadas por los 
encuestados. Esta clasificación se puede describir de la siguiente 
forma:

-Los procesos organizacionales y la descripción verbal de 
los expertos permiten la transferencia interna de conoci-
miento tácito según el primer eje, en donde se encuentra 
el 31% de la información. La característica más impor-
tante de este eje  viene dada por la transferencia interna 
de conocimiento tácito a través de la observación directa 
a los expertos, lo que se relaciona directamente con lo 
mencionado por Von Krogh, Ichijo y Nonaka (2000).

-En el segundo eje podemos destacar que la transferen-
cia interna de conocimiento tácito se realiza a partir del 
aprendizaje, que es captado de trabajadores con expe-
riencia a través de la observación directa o la imitación, lo 
que está acorde con Von Krogh, Ichijo y Nonaka (2000), 
además del alto impacto que tiene la propagación de las 
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rutinas con la transferencia del conocimiento tácito, ex-
presado por Lubit (2001). 

-Del tercer eje se puede deducir que los trabajadores rea-
lizan un análisis sobre acontecimientos que se presentan 
en su labor diaria, ejerciendo así un aprendizaje individual 
para la transferencia interna de conocimiento, siendo ello 
debido al hecho de escribir y estudiar las “historias que 
se aprenden”. En este sentido, la evidencia está relacio-
nada con los aportes de Lubit (2001).  En lo referente a 
los ítems que evaluaron la transferencia de conocimiento 
tácito se obtuvo un coeficiente de Cronbach de 0,95, lo 
cual indica que esos ítems presentan consistencia interna, 
y alta fiabilidad. La prueba de KMO muestra que todos 
los ítems se encuentran por encima de 0,90. Debido a ello 
se considera que el análisis factorial permite un estudio 
adecuado. En general, se obtuvo un valor de 0,92 para los 
ejemplos de conocimiento tácito en la transferencia de 
conocimiento. Esta técnica mostró que el análisis facto-
rial se podía reducir a dos dimensiones, pues capturaba 
el 76% de la información con las coordenadas reflejadas 
en la figura 3.

Figura 3. Plano factorial de ítems incluidos para evaluar los ejemplos de transferencia interna de 
conocimiento tácito. Fuente. Elaboración propia
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Este análisis permite observar que en el primer eje (54% de la 
información), se han presentado ejemplos de conocimiento tácito 
compartidos a partir de las percepciones, los juicios de valor, los 
presentimientos y el Know-How. En Maloka, se evidencia en alto 
grado lo mencionado en Zander y Kogut (1995), los cuales ase-
guran que estos ejemplos de conocimiento tácito son relevantes. 
Por otro lado, en el segundo eje notamos que compartir y demos-
trar las destrezas que poseen los trabajadores de Maloka, resulta 
importante para la transferencia de conocimiento tácito, lo que 
está en completa concordancia con lo expuesto en Zander y Kogut 
(1995).

En lo referente a las herramientas que son utilizadas por los 
trabajadores de la empresa para la transferencia de conocimiento 
explícito, el alfa de Cronbach fue de 0,82 indicando con esto que 
el instrumento es fiable. El análisis factorial se realizó con tres ejes, 
reteniendo el 57% de la información como se muestra en la figura 
4.

Figura 4. Espacio factorial de ítems incluidos para evaluar las herramientas para la transferencia interna 
de conocimiento explícito. Fuente. Elaboración propia

-El primer eje se caracteriza por representar las noticias 
que se publican en distintos medios de comunicación 
como estrategia para la transferencia interna de conoci-
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miento explícito en la empresa. Este eje retiene el 18% de 
la información. Se destaca que los productos y servicios 
son el insumo más importante. Lo anterior está acorde 
con Nonaka y Takeuchi (1995) y Blanco (2004).

-El segundo eje, que retiene el 20% de la información, 
muestra qué herramientas-los enlaces (redes) y las noti-
cias contenidas en diversos medios-permiten la transfe-
rencia de conocimiento explícito entre los trabajadores 
de la empresa. Lo anterior está acorde con Sáenz, Aram-
buru y Blanco (2012).

Finalmente, en el tercer eje, que completa el 57% de la infor-
mación retenida, es donde se observa que la transferencia de co-
nocimiento explicito entre los trabajadores de Maloka se realiza a 
través de iniciativas que otorga la navegación por internet, tales 
como biblioteca online, bases de datos y foros de discusión en 
línea, etc., lo que concuerda con lo expuesto en Sáenz, Aramburu 
y Blanco (2012).

Por último, se tiene la tercera parte del instrumento, que con-
siste en las estrategias o iniciativas para la transferencia interna 
de conocimiento tácito entre los trabajadores de Maloka. En este 
caso, el coeficiente de Cronbach mostró una consistencia interna 
de 0,90, lo que sin duda significa la buena fiabilidad de la encuesta. 
De igual forma, se observan valores test de KMO superiores a 0,85, 
que nos induce a realizar un análisis factorial.

Al realizar la técnica de reducción de dimensiones, se observó 
que al tener tres ejes en el plano factorial se retiene el 72% de la 
información; sin embargo, el tercer eje no ayuda en gran medida 
debido a su bajo porcentaje de varianza, sólo el 4%, en conse-
cuencia, se desarrolló el análisis con dos dimensiones (68% de la 
información), con las coordenadas que se reflejan en la siguiente 
figura 5:
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Figura 5. Plano factorial de ítems incluidos para evaluar el grado de aplicación de estrategias para el 
conocimiento tácito. Fuente. Elaboración propia

El primer eje se puede considerar como el de las estrategias 
planteadas por los directivos de la empresa y de los expertos con 
destino a la transferencia interna de conocimiento, ya que hacen 
posible el acceso al conocimiento tácito que poseen, además de 
propiciar la mentoría y el entrenamiento destinado a los emplea-
dos. De otra parte, la recompensa que se les da a los trabajadores 
es una oportunidad para motivarse y promover la transferencia de 
este tipo de conocimiento. Esto es acorde con lo planteado por 
Fahey y Prusak (1998).  Por otro lado, el segundo eje se funda-
menta en el hecho de que la estrategia para la transferencia de 
conocimiento tácito se hace efectiva por medio de redes de re-
lación conectadas, así como por el uso entre las personas de un 
lenguaje común, ya sea verbal o corporal, a la hora de compartir 
sus experiencias, lo que propicia el conocimiento de valor. Todo lo 
anterior se encuentra en consonancia con el discurso en Davenport 
y Prusak (2003).
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Conclusiones

En general, los directivos, directivos medios, y empleados con ma-
yor experiencia, muestran que las variables de la cultura organiza-
cional, de la naturaleza del conocimiento tácito y explícito, y de las 
relacionadas con las estrategias de transferencia son relevantes, 
y predominan en el comportamiento y la gestión, debido a la na-
turaleza de Maloka. Sin embargo, en la cultura organizacional se 
observan vacíos relacionados con la experimentación continua, la 
cooperación-colaboración, la actitud indulgente en el juicio y el 
acceso a la ayuda cuando se requiere el conocimiento en una área 
diferente.

Con respecto a las iniciativas favorecedoras de la transferencia 
de conocimiento tácito, sigue existiendo el vacío que produce  la 
ausencia de experimentación, aunque se destaca el aprendizaje a 
través de la observación directa que llevan a cabo los expertos. 

Implicaciones prácticas

Nuestro estudio tiene varias implicaciones importantes de tipo ad-
ministrativo y  carácter práctico. Las organizaciones dedicadas a 
la divulgación de la ciencia, la tecnología y la innovación deben 
invertir mucho más en la formación de las personas en materia de 
gestión de conocimiento, para con ello romper creencias y para-
digmas propios de la idiosincrasia personal y social del lugar y del 
momento. Las creencias y paradigmas arraigados impiden que el 
conocimiento circule entre las personas, y se siga pensando que su 
poseedor es quien detenta el poder. La visibilidad de los valores 
éticos, morales y de confianza en las relaciones conducen a que las 
estrategias de transferencia de conocimiento sean evidentes en su 
creación y en los productos y servicios derivados.

Por otra parte,  los directivos de las organizaciones, que bus-
can generar valor en la sociedad a partir de  la divulgación de la 
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ciencia, la tecnología y la innovación, deben saber que la gestión 
del conocimiento tácito es crucial para su transferencia interna. El 
saber identificar en las personas las percepciones subjetivas, las 
intuiciones, los presentimientos y el “know-how”,  es un reto para 
la buena gestión del conocimiento y para saber quién está en po-
sesión de aquel que es significativo.

Finalmente, decir que la adecuada gestión del conocimiento se 
basa  en aplicar las estrategias que hacen posible la transferencia. 
Sirva como ejemplo la comunicación horizontal, el lenguaje co-
mún, la recompensa, el entrenamiento apropiado con ayuda de los 
expertos y el fomento de una red de relaciones entre las perso-
nas. La ayuda de la tecnología como medio es una variable que se 
debe saber aprovechar, sobre todo, cuando se trata de compartir 
lo que se tiene en los repositorios de conocimiento, por ejemplo, 
las historias, los aprendizajes, las lecciones aprendidas y las buenas 
prácticas.

Limitaciones y futuras Investigaciones

Esta investigación presenta las siguientes limitaciones: Las medi-
das se basan en las percepciones de los trabajadores que están 
en contacto directo con las personas que asisten a Maloka para 
aprender sobre ciencia, tecnología e innovación. Aquí se puede 
presentar un sesgo con respecto a los demás participantes, porque 
tiene internalizadas las variables de las estrategias de transferencia 
de conocimiento, pero en menos medida aquellas que se relacio-
nan con la transferencia de conocimiento tácito. De otro lado, los 
directivos tienen apropiadas las variables de la cultura organiza-
cional, pero no saben en qué medida los demás trabajadores las 
hacen visibles en sus relaciones. Se puede decir que cada persona 
tiene una percepción subjetiva de las variables confianza, indul-
gencia en el juicio, ayuda mutua y valores éticos y morales.

Como futuras líneas de investigación, se podría hacer un estu-
dio mediante  ecuaciones estructurales, y realizar la indagación de 
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