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RESUMEN: Este trabajo persigue un doble objetivo. Por un lado, identificar facilitadores
del proceso de compartir conocimiento, y por otro, analizar el efecto de dicho proceso sobre
el desempefio innovador. Con respecto al primer objetivo, se han considerado dos grupos de
facilitadores: factores motivacionales, como el compromiso afectivo y las practicas de recur-
sos humanos de alta implicacion; y factores de oportunidad, como la comunicacion informal,
equipos de trabajo y tecnologias de la informacién y comunicacién. Las hipétesis se han con-
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trastado en una muestra de 87 empresas innovadoras espaiiolas. Los resultados evidencian que
los factores motivacionales influyen positivamente sobre el grado en que se comparte conoci-
miento, desempefiando el compromiso afectivo un efecto mediador parcial entre las practicas
de alta implicacién y compartir conocimiento. Respecto a los factores de oportunidad, sélo los
que permiten una interaccién cara a cara, como la comunicacién informal y los equipos, cons-
tituyen mecanismos efectivos para favorecer los procesos de compartir conocimiento. Final-
mente, compartir conocimiento dentro de la organizacion afecta positivamente al desempefio
innovador de las empresas.

Palabras Calve: Compartir Conocimiento; Innovacién; Factores motivadores; Factores
de Oportunidad

Cédigo JEL: M1y O3

ABSTRACT: This paper pursues two aims. Firstly, to indentify knowledge sharing
enablers, and secondly, to analyze the effect of knowledge sharing processes on innovation
performance. Regarding the first aim, two groups of factors have been considered: motiva-
tional factors, such as affective commitment and high involvement human resource manage-
ment practices; and factors that create the opportunity to share knowledge, including infor-
mal communication, structured teamwork and information and communication technologies.
Hypotheses have been tested on a sample of 87 Spanish innovative firms. Results show that
both motivational factors positively influence the extent to which knowledge is shared, pla-
ying affective commitment a partial mediator role between high involvement practices and
knowledge sharing. Regarding opportunity factors, only those that allow face to face inte-
ractions, such as informal communication and teamwork, represents effective mechanisms to
encourage knowledge sharing processes. Finally, knowledge sharing within the organization
positively affects innovation performance.

Keywords: Knowledge Sharing; Innovation; Motivational Factors; Opportunity Factors

JEL Classification: M1y O3

1. Introduccion

La literatura ha puesto de manifiesto la importancia que compartir conoci-
miento entre los miembros de la organizacion tiene para el desempefio organiza-
tivo, especialmente en aquellas compaiiias que necesitan innovar continuamente
con el fin de mantener y mejorar la ventaja competitiva (Lin, 2007; Huang, y
otros, 2008). Sin embargo, con frecuencia los procesos de compartir conocimien-
to no son desarrollados con €xito en las organizaciones y, como consecuencia de
ello, el desempefio y la innovacién no se ven mejorados (Hsu, 2008). Estudios
previos ponen de manifiesto que las personas suelen presentar una resistencia
natural a compartir lo que saben y que, aun estando dispuestos a hacerlo, el co-
nocimiento, especialmente el ticito, no fluye facilmente, sino que compartirlo
constituye una tarea compleja que requiere esfuerzo y tiempo considerables por
parte del individuo (Ardichvili, 2008). Por lo tanto, son necesarias intervencio-
nes gerenciales dirigidas a facilitar y fomentar que el conocimiento se comparta
de manera sistematica (Ipe, 2003; Hsu, 2006, 2008; Ardichvili, 2008).

La importancia que tienen los procesos de compartir conocimiento entre los
individuos para el desempefio organizativo y la innovacién, asi como la comple-
jidad y dificultad asociada a su adecuado desarrollo, da lugar a que dicho proceso
esté recibiendo un creciente interés por parte de los investigadores (Ipe, 2003;
Lee y Choi, 2003; Hsu, 2006, 2008; Chang, y otros, 2007; Cho, y otros, 2007,
Huang, y otros, 2008). Asi, en la literatura es posible encontrar estudios recientes
que se centran en analizar, tanto a nivel teérico como empirico, la influencia de
diferentes grupos de facilitadores sobre el proceso de compartir conocimiento
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(Ipe, 2003; Cabrera, y otros, 2006; Lin, 2007; Wolfe y Loraas, 2008). Otras in-
vestigaciones tratan de estudiar los efectos que sobre la innovacion ejerce el
grado en que los individuos comparten conocimiento (Brachos, y otros, 2007;
Seidler-de Alwis y Hartmann, 2008). Sin embargo, a pesar del esfuerzo reali-
zado, la cuestion de como las organizaciones pueden fomentar y facilitar que
sus miembros compartan lo que saben con el fin de mejorar la innovacién y el
desempefio organizativo, sigue constituyendo un reto para la investigacién (Cho,
y otros, 2007).

El presente trabajo se encuadra dentro de esta linea de investigacion y persi-
gue un doble objetivo. En primer lugar, se pretende analizar el efecto que distin-
tos tipos de facilitadores ejercen sobre el grado en que los miembros del depar-
tamento de I+D comparten conocimiento con miembros de otros departamentos,
asi como la importancia relativa de cada uno de estos facilitadores, y las posibles
interrelaciones que pueden existir entre ellos. Para ello, nos centramos en dos
grupos de facilitadores: factores que inciden en la motivacién de las personas
y factores que crean la oportunidad para compartir conocimiento. El segundo
objetivo consiste en analizar la influencia que compartir conocimiento entre los
miembros del departamento de I1+D y los de otras éreas, puede ejercer sobre el
desarrollo de innovaciones en la organizacion.

Mediante el logro de estos dos objetivos, esta investigacién presenta tres
aportaciones fundamentales. Por una parte, el trabajo contribuye a la escasa in-
vestigacion de cardcter empirico que trata de identificar cudles son los factores
mads relevantes que los directivos deben gestionar para lograr que los comporta-
mientos de compartir conocimiento se desarrollen con fluidez. En este sentido,
hasta hace relativamente poco tiempo, la literatura se ha centrado fundamental-
mente en el estudio de los efectos de las tecnologias de la informacién y comuni-
cacién (TICs) en los procesos de compartir conocimiento (Robertson y O "Malley
Hammersley, 2000). Sin embargo, trabajos recientes ponen de manifiesto que
dichas tecnologias tienen un efecto limitado sobre los procesos de compartir
conocimiento, reclamando la necesidad de tener en cuenta otros factores que in-
ciden tanto en la motivacidn de las personas, como en la creacién de un contexto
que proporcione a los empleados la oportunidad de compartir lo que saben (Ipe,
2003; Hsu, 2006, 2008; Chang, y otros, 2007; Wolfe y Loraas, 2008). Por otra
parte, los trabajos que han tratado de identificar los facilitadores de los procesos
de compartir conocimiento se han limitado a establecer relaciones directas, sin
tener en cuenta la importancia relativa de dichos factores, o las posibles interrela-
ciones que pueden existir entre ellos. En cambio, el presente trabajo aborda todos
estos aspectos, permitiendo una comprensién mas profunda de los mecanismos a
través de los cuales las organizaciones pueden favorecer que sus miembros com-
partan conocimiento. Finalmente, investigaciones recientes estan reclamando la
necesidad de adoptar una perspectiva multinivel a la hora de analizar la gestién
del conocimiento en la organizacién, combinando variables y procesos a nivel
del individuo con resultados de cardcter organizativo (Foss, 2009). La presente
investigacion responde a esta necesitad, analizando las implicaciones que tienen
los procesos de compartir conocimiento entre los individuos sobre el desempe-
flo organizativo en términos de innovacidn, cuestion sobre la que existe escasa
investigacién empirica (Hsu, 2008). Mds atn, la escasez de trabajos de cardcter
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empirico que examinan al mismo tiempo la relacién entre facilitadores del pro-
ceso de compartir conocimiento, el proceso en si mismo, y su efecto sobre la
capacidad innovadora de la empresa es patente (Lee y Choi, 2003; Lin, 2007).

Para alcanzar los objetivos planteados, estructuramos el trabajo en cinco
apartados. Tras esta introduccidn, analizamos la problemdtica que conlleva el
concepto de compartir conocimiento, los factores que facilitan este proceso y el
efecto que ejerce sobre el resultado de innovacién de las empresas. A continua-
cidn, se expone la metodologia seguida y se presentan los resultados obtenidos.
Finalmente, se exponen las conclusiones mds relevantes.

2. Teoria e hipdtesis

La literatura define compartir conocimiento como la accién de poner el
conocimiento poseido por un individuo a disposicién de otras personas, de
manera que pueda ser absorbido y utilizado por éstas. El uso del término
«compartir» implica adoptar alguna accién consciente por parte del indivi-
duo que posee el conocimiento, el cual no renuncia a la propiedad del mis-
mo, sino que resulta en una propiedad conjunta entre €ste y el receptor (Ipe,
2003). En este sentido, Davenport y Prusak (1998) destacan que compartir
conocimiento es un acto consciente y voluntario por el cual un individuo par-
ticipa en el intercambio de conocimiento aunque no esté obligado a hacerlo.
Por su parte, Ipe (2003) sefiala que compartir conocimiento puede subdivi-
dirse en dos procesos: externalizacién e internalizacién. La externalizacién
es un proceso por el cual un individuo cede su conocimiento a otros, mientras
que a través de la internalizacidn, el receptor del conocimiento da sentido
al conocimiento que recibe. Es decir, compartir conocimiento implica tanto
donarlo como recibirlo y permite al individuo combinar ideas, visiones e
informacién previamente dispares, haciendo posible construir nuevo conoci-
miento a partir del poseido por otros (Ipe, 2003; Van den Hooff y Van Wee-
nen, 2004; Brachos, y otros, 2007).

Por lo tanto, las personas y su participacién en los procesos de compartir
conocimiento desempefian un papel clave para la creacién de conocimiento orga-
nizativo y la innovacién, debido a que si éstas no estdn dispuestas a externalizar
sus conocimientos e internalizar los de otros individuos y unidades, el proceso
de creacién de conocimiento no serd efectivo. Sin embargo, compartir conoci-
miento no constituye un proceso que surja de forma espontdnea y natural en las
organizaciones (Ipe, 2003; MacNeil, 2003; Cabrera, y otros, 2006). Los indi-
viduos no tienden a compartir conocimiento bajo cualquier circunstancia, sino
que por el contrario, suelen tener razones suficientes para intentar preservarlo.
Esto se debe a las caracteristicas que presenta tanto el conocimiento individual
como el propio proceso de compartirlo (Kim y Mauborgne, 1998; Cabrera y
Cabrera, 2005). Asi, como sefialan Storey y Quintas (2001), y Hislop (2003), el
conocimiento individual es un recurso valioso que confiere estatus y poder a la
persona que lo posee, por lo que compartirlo es percibido como una pérdida de
influencia dentro de la organizacién. Por su parte, Cho y otros (2007), consideran
que el conocimiento que las personas poseen constituye su propiedad intelectual,

116 Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa. Ntim. 42, marzo 2010, pags. 113-150, ISSN: 1138-5758



C. Camelo, J. Garcia y E. Sousa Facilitadores de los procesos de compartir conocimiento...

la cual les confiere una ventaja personal en la organizacién para la que trabajan.
Esta forma de percibir el conocimiento hace que las personas sean reacias a com-
partirlo con otros trabajadores.

Algunos autores explican la reticencia de los individuos a compartir su conoci-
miento en términos del «dilema del bien publico» (Connolly, y otros, 1992; Cabrera
y Cabrera, 2005; Cabrera, y otros, 2006). Segtin esta idea, el dep6sito de conocimien-
to existente en la organizacion constituye un bien publico, en la medida en que las
contribuciones conjuntas de algunos miembros de la comunidad estdn disponibles
para el resto de los miembros, independientemente de las contribuciones individua-
les. La estructura de recompensas de un bien publico favorece los comportamientos
oportunistas, animando a los empleados a preservar su conocimiento y a tratar de
sacar provecho del conocimiento aportado por los demds, con lo que el bien piiblico
no serd proporcionado (Connolly, y otros, 1992; Cabrera y Cabrera, 2005).

Asimismo, la dificultad de conseguir que los empleados compartan cono-
cimiento puede derivarse de los costes percibidos por el poseedor del mismo
(Kankanhalli, y otros, 2005; Hsu, 2008). En este sentido, en la literatura se iden-
tifican dos tipos de costes. Por una parte, compartir conocimiento es una tarea
dificil que implica un consumo considerable de tiempo y recursos, sobre todo
cuando se trata de conocimiento tdcito que debe ser articulado antes de poder
ser transferido y compartido (Lin, y otros, 2009). Por otra parte, el poseedor del
conocimiento puede percibir que, al participar en los procesos de compartir co-
nocimiento, estd renunciando a obtener recompensas por la realizacién de tareas
alternativas. Por lo tanto, ademads de los costes derivados del consumo de tiempo
y recursos, existen costes de oportunidad asociados a compartir conocimiento,
por lo que las organizaciones deben establecer mecanismos para facilitar este
proceso, reduciendo sus costes.

En definitiva, compartir conocimiento no es un comportamiento que fluya
espontdnea y libremente, sino que son necesarias intervenciones gerenciales para
facilitar y motivar a las personas a compartir lo que saben (Husted y Michailova,
2002; Hsu, 2006, Lin, y otros, 2009). A continuacion, a partir de la revision de la
literatura, tratamos de identificar aquellos factores que las organizaciones pue-
den utilizar para motivar y facilitar los procesos de compartir conocimiento entre
los individuos y las unidades organizativas.

2.1. FACTORES QUE FACILITAN LOS PROCESOS DE COMPARTIR CONOCIMIENTO

La investigacion existente pone de manifiesto que compartir conocimiento
constituye un fendmeno complejo y multidisciplinar, cuyo andlisis ha sido abor-
dado desde distintas perspectivas y enfoques tedricos, tales como la teoria del
dilema social (Cabrera y Cabrera, 2005; Cabrera, y otros, 2006), la teoria de la
accién razonada (Bock, y otros, 2005; Cabrera y Cabrera, 2005; Huang, y otros,
2008), el capital social (Cabrera y Cabrera, 2005), la teoria del intercambio so-
cial (Cabrera y Cabrera, 2005; Kankanhalli, y otros, 2005; Hsu, 2008; Huang,
y otros, 2008); el enfoque socio-técnico (Lee y Choi, 2003; Lin y Lee, 2006),
o enfoques basados en el conocimiento (Roberts, 2000; Ipe, 2003; Lee y Choi,
2003; Cummings y Teng, 2006; Hsu, 2006, 2008; Cho, y otros, 2007).
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Por otra parte, segtin la perspectiva elegida, las investigaciones difieren en
cuanto a las categorias de facilitadores, los factores incluidos en cada categoria,
y el tratamiento dado a los mismos. En este sentido, Hsu (2006) sefiala que es
posible distinguir tres enfoques a la hora de analizar los factores que fomentan
los procesos de compartir conocimiento: el enfoque basado en las herramientas
(Swan, y otros, 1999; Roberts, 2000; Kim y Lee, 2006); el enfoque basado en los
incentivos (Chang, y otros, 2007; Lee y Ahn, 2007; Wolfe y Loraas, 2008); y un
enfoque integrador (Lee y Choi, 2003; Cabrera, y otros, 2006; Lin y Lee, 2006;
Lin, 2007; Ardichvili, 2008).

El enfoque basado en las herramientas engloba gran parte de los esfuerzos
realizados en la literatura y se centra en el aspecto técnico, enfatizando la impor-
tancia del uso de las TICs para compartir conocimiento (Robertson y O"Malley
Hammersley, 2000). El segundo enfoque se centra en el uso de incentivos para
promover los comportamientos de compartir conocimiento y, basdndose funda-
mentalmente en la teoria de la accidon razonada, parte de la idea de que los emplea-
dos estardn dispuestos a compartir su conocimiento siempre que la recompensa
recibida por ello supere el coste asociado a la accién de compartir (Bock, y otros,
2005). Dentro de dicho enfoque encontramos trabajos que tratan de analizar qué
tipo de incentivos son mds adecuados para motivar los comportamientos de com-
partir conocimiento, tales como incentivos monetarios vs no monetarios (Wolfe
y Loraas, 2008), o incentivos individuales vs basados en el equipo (Chang, y
otros, 2007; Lee y Ahn, 2007). Finalmente, el enfoque integrador engloba todos
aquellos trabajos que, ademds de los factores tecnolégicos y los incentivos, con-
sideran un amplio rango de factores que pueden favorecer los comportamientos
de compartir conocimiento (Ipe, 2003; Lee y Choi, 2003; Cabrera, y otros, 2006;
Lin y Lee, 2006; Lin, 2007; Ardichvili, 2008; Siemsen, y otros, 2008). Dentro de
este enfoque encontramos a su vez distintas categorias o clasificaciones de fac-
tores. Asi algunos autores, siguiendo el enfoque socio-técnico, distinguen entre
factores sociales y tecnoldgicos (Lee y Choi, 2003; Lin y Lee, 2006; Vithesson-
thi, 2008). Otros, dentro de los factores sociales distinguen a su vez entre factores
individuales y organizativos (Wasko y Faraj, 2005; Cabrera, y otros, 2006; Lin,
2007; Ardichvili, 2008). Algunos de los factores considerados por los autores en
cada una de las categorias anteriores se recogen en la tabla 1.

Esta revision de la literatura pone de manifiesto la amplitud y variedad de
factores que influyen en los procesos de compartir conocimiento, lo cual unido a
la diversidad de enfoques desde los cuales se ha abordado su andlisis, hace dificil
extraer conclusiones definitivas acerca de cdmo las organizaciones pueden favo-
recer estos comportamientos en sus empleados. En esta investigacién adoptamos
un enfoque integrador, considerando tanto factores individuales, como organi-
zativos y tecnoldgicos. La principal motivacion es que este enfoque abarca las
investigaciones mads recientes, las cuales estdn aportando una perspectiva mas
amplia al estudio de un fenémeno que no puede ser analizado de manera unidi-
mensional. La consideracion de factores procedentes de distintos enfoques pro-
porciona mayor riqueza al andlisis y permite contemplar el fendmeno de manera
mds real.
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TaBLA 1.—Factores individuales, organizativos y tecnoldgicos para fomentar
compartir conocimiento

CATEGORIAS FACTORES AUTORES
Habilidades Lee y Choi (2003); Cho, y otros (2005)
Confianza Roberts (2000); Ardichvili (2008); Vithessonthi
(2008)
Compromiso Cabrera, y otros (2006); Vithessonthi (2008)
Factores Personalidad Cho, y otros (2005); Cabrera, y otros (2006)
individuales Bock, y otros (2005); Cho, y otros (2005);
Autoeficacia Cabrera, y otros (2006) Lin (2007); Huang, y
otros (2008)
Disfrute ayudando a otros Lin (2007)
Individuismo/Colectivismo Wolfe y Loraas (2008)
Bock, y otros (2005); Lin y Lee (2006); Wolfe y

Clima Organizativo Loraas (2008)

Lee y Choi (2003); Kim y Lee (2006);
Ardichvili (2008)

Lee y Choi (2003); Kim y Lee (2006);

Cultura Organizativa

Estructura Organizativa

Ardichvili (2008)
Factores . Cabrera, y otros (2006); Lin (2007);
Organizativos | APOY0 percibido Vithessonthi (2008)
Autonomia Cabrera, y otros (2006)
Ipe (2003); Bock, y otros (2005); Cho, y otros
. (2005); Cabrera, y otros (2006); Lee y Ahn
Sistema de Recompensas (2007); Huang, y otros (2008); Wolfe y Loraas
(2008)
Pricticas de Gestiéon de RRHH | Cabrera y Cabrera (2005)
Factores TICs / Sistemas de Gestion del Roberts (2000); L.ee y Choi (2003); Cabrera,
.. - y otros (2006); Kim y Lee (2006); Lin y Lee
tecnolégicos Conocimiento

(2006); Lin (2007); Ardichvili (2008)

Asimismo, siguiendo los trabajos de Ipe (2003) y Siemsen, y otros (2008),
agrupamos dichos factores en dos grupos: aquellos que inciden en la motivacién
de los empleados (factores motivacionales); y aquellos otros que crean el contex-
to adecuado para que los empleados tengan la oportunidad de compartir lo que
saben (factores de oportunidad). A continuacién desarrollamos cada uno de estos
grupos de factores.

2.1.1. Factores motivacionales

De acuerdo con algunos autores, los individuos no comparten conocimiento
sin una motivacién personal (Ipe, 2003; Cabrera, y otros, 2006; Cho, y otros,
2007; Siemsen, y otros, 2008). Siguiendo el esquema de Ipe (2003), considera-
mos que los factores motivacionales pueden ser divididos en intrinsecos y extrin-
secos (Ipe, 2003; Cho, y otros, 2007). Proponemos como motivador intrinseco el
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compromiso afectivo (Cabrera, y otros, 2006) y como extrinseco, las practicas de
gestion de recursos humanos de alta implicacién (Collins y Smith, 2006).

Compromiso Afectivo

Un cuerpo reciente de investigacion sugiere que la tendencia de las personas
a compartir conocimiento depende de factores psicoldgicos tales como el com-
promiso afectivo (Hislop, 2003; Cabrera y Cabrera, 2005; Thompson y Heron,
2005, 2006). En estos trabajos se argumenta que compartir conocimiento no es
mads que una forma de comportamiento extra rol, en la medida en que implica un
ejercicio voluntario que va mds alld de las obligaciones contractuales del emplea-
do, sin que exista una contraprestacion econémica o de cualquier otra naturaleza
explicitamente establecida para ello (Kim y Mauborgne, 1998; Hislop, 2003;
Cabrera y Cabrera, 2005). En este sentido, extensa es la literatura que apoya una
relacién positiva entre el compromiso afectivo y el comportamiento extra rol
(Robison y Morrison, 1995; Coyle-Shapiro y Kessler, 2000; Hislop, 2003). Asi,
en numerosos trabajos se defiende que cuando el vinculo que une a las personas
y a los grupos con la organizacién es el compromiso afectivo, los empleados
estan dispuestos a proporcionar un esfuerzo discrecional extra que les conduce a
desarrollar un comportamiento organizativo ciudadano y a compartir su conoci-
miento (Meyer y Allen, 1997; Coff y Rousseau, 2000; Storey y Quintas, 2001).
Por otra parte, la literatura sobre dilema social sefiala que la probabilidad de que
un individuo contribuya a la aportacion del bien publico, sin desarrollar com-
portamientos oportunistas, depende de su grado de compromiso afectivo con la
organizacién (Cabrera y Cabrera, 2005; Ardichvili, 2008).

Estos argumentos se reflejan en numerosos trabajos que destacan la impor-
tancia del compromiso en los procesos relacionados con el conocimiento. Asi,
Takeuchi (2001) considera que el compromiso personal de los empleados y su
identificacién con la compaiiia y su misién son cruciales para los procesos de
creacion de conocimiento. Segiin Alvesson (2000) las compafifas que tienen éxi-
to en la generacidn y apropiacién de conocimiento son aquellas capaces de crear
altos niveles de compromiso de los empleados con la organizacién. Van der Bij,
y otros (2003) destacan que el compromiso se traduce en una mayor implicacién
con los objetivos de la organizacion, en un flujo de comunicacién constante, y
en un mayor nivel de interaccién social, repercutiendo todo ello en la tendencia
del individuo a compartir conocimiento. Asimismo, recientes trabajos de caric-
ter empirico evidencian el papel del compromiso organizativo como un predic-
tor clave de los comportamientos de compartir conocimiento (Van den Hooff
y Ridder, 2004; Van den Hooff y Van Weenen, 2004; Cabrera y Cabrera, 2005;
Song, y otros, 2006; Lin, 2007).

En base a todos estos argumentos, parece claro que el compromiso afectivo
de los empleados con la organizacién y su mision, es condicién necesaria para
que los individuos estén dispuestos a compartir su conocimiento, tal y como se
recoge en la siguiente hipotesis.

H1: El compromiso afectivo de los empleados se relaciona positivamente
con el grado en que el conocimiento es compartido entre los miembros de la
organizacion
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Pradcticas de gestion de recursos humanos de alta implicacion

Existen pocas investigaciones dentro del campo de la Gestién del Conoci-
miento que incluyan la gestion de los recursos humanos como un factor que pue-
de ser utilizado para motivar a los individuos a compartir conocimiento, habién-
dose centrado esta literatura fundamentalmente en practicas individuales, como
la remuneracién y los incentivos (Chang, y otros, 2007; Lee y Ahn, 2007). Sin
embargo, como sefialan Ipe (2003) y Ardichvili (2008), aunque algunos autores
consideran que los incentivos son indispensables para motivar a las personas a
compartir conocimiento, otros sefialan que este tipo de recompensas extrinse-
cas, por si solas, no son suficientes y que incluso en algunos casos pueden ser
contraproducentes.

Frente a este enfoque, en la literatura sobre Gestién de Recursos Humanos
han comenzado a surgir trabajos que ponen de manifiesto que los sistemas de
précticas de alta implicacién, basados en las relaciones de intercambio mutuo
a largo plazo, constituyen un enfoque més efectivo para fomentar que los em-
pleados compartan conocimiento (Agarwala, 2003; Cabrera y Cabrera, 2005;
Cabrera, y otros, 2006; Collins y Smith, 2006).

Las précticas que dan lugar a un sistema de alta implicacién pueden variar de
unas organizaciones a otras, pero en general incluyen una combinacién de las si-
guientes: reclutamiento y seleccién basados en mercados internos de trabajo y en
el ajuste de los candidatos a la compaiifa, sistemas de recompensas basados en el
equipo o la organizacién, y programas de formacién que permitan el crecimiento
de los empleados y el desarrollo de conocimiento especifico para la empresa
(Collins y Smith, 2006).

Este tipo de précticas son percibidas por los empleados como una muestra
concreta de apoyo, confianza y compromiso de la organizacion. Ello favorece el
establecimiento de una relacién de empleo de alta inversién mutua que conduce
a los empleados a contribuir en mayor medida a los objetivos de la organizacidn,
aportando esfuerzos discrecionales extras y estando mds dispuestos a compartir
conocimiento (Collins y Smith, 2006; Paré y Tremblai, 2007). Basdndose en
estos argumentos, existen investigaciones que muestran evidencia de que la apli-
cacién, ya sea individual o conjunta, de précticas de recursos humanos de alta
implicacién puede motivar a los empleados a compartir lo que saben (Cabrera
y Cabrera, 2005; Cabrera, y otros, 2006, Collins y Smith, 2006; Chang, y otros,
2007).

Por otra parte, en la literatura es posible encontrar trabajos que evidencian
que los motivadores intrinsecos son facilitadores mds poderosos de los compor-
tamientos de compartir conocimiento que los motivadores extrinsecos (Osterloh
y Frey, 2000; Ardichvili, 2008). En este sentido, Lin (2007) sostiene que los
factores que generan motivacion intrinseca favorecen el intercambio social de
manera sostenida en el tiempo, fomentando los comportamientos de compartir
conocimiento. En cambio, los factores extrinsecos constituyen un incentivo de
caricter temporal, pero no una fuerza conductora de este comportamiento a largo
plazo. Los argumentos planteados por estos autores pueden llevar a considerar
que el compromiso afectivo, como motivador intrinseco, es un factor mas po-
deroso a la hora de motivar a los empleados a compartir conocimiento que los
motivadores extrinsecos, como las practicas de alta implicacién.
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Sin embargo, en el presente trabajo vamos mas alld, considerando que el
compromiso afectivo no es un elemento motivador mas o menos poderoso que
las practicas de alta implicacién, sino que constituye el mecanismo a través del
cual dichas précticas influyen en el grado en que el conocimiento es comparti-
do. Siguiendo el argumento existente en la literatura sobre Gestion Estratégica
de Recursos Humanos (Arthur, 1992; Tsui, y otros, 1997; Collins y Smith,
2006), es posible considerar que las practicas de alta implicacién no sélo in-
fluyen directamente sobre el grado en que el conocimiento es compartido, sino
que contribuyen a generar en los empleados el compromiso necesario para que
éstos estén dispuestos a compartir lo que saben. Asi, mediante la inversion a
largo plazo en los empleados, las practicas de alta implicacién dan lugar a que
los individuos se perciban a si mismos como una fuente de ventaja competitiva
para la compaiiia, generando en ellos un sentimiento de vinculacién y perte-
nencia a la organizacion, o compromiso afectivo que se traduce en una mayor
disposicién a compartir conocimiento (Fiorito, y otros, 1997; Agarwala, 2003;
Hislop, 2003; Thompson y Heron, 2005; Paré y Tremblai, 2007; Camelo, y
otros, 2008). Es decir, las pricticas de alta implicacién influyen en el grado
en que el conocimiento es compartido a través del compromiso afectivo, y por
lo tanto, dichas practicas no serdn del todo efectivas a menos que generen el
compromiso necesario.

En definitiva, proponemos que las practicas de alta implicacién no sélo se
relacionan directamente con el grado en que se comparte conocimiento, sino que
dicha relacién estd mediada por el compromiso afectivo. Estos argumentos nos
llevan a plantear la siguiente hipdtesis:

H2: La relacion entre las prdcticas de recursos humanos de alta impli-
cacion y el grado en que el conocimiento es compartido entre los miembros
de la organizacion estd mediada, al menos parcialmente, por el compromiso
afectivo

2.1.2.  Factores de Oportunidad

Autores como Alavi y Leidner (2001) e Ipe (2003) clasifican los factores que
generan oportunidad para compartir conocimiento en factores formales e infor-
males. Siguiendo este argumento consideramos como factor informal los flujos
de comunicacién informal, y como factores formales, la utilizacién de equipos
de trabajo estructurados y el uso de las TICs.

Comunicacion Informal

Muchos investigadores han destacado la comunicacién informal entre los
miembros de una unidad, y de €sta con otras, como un proceso critico para com-
partir conocimiento (Ancona y Caldwell, 1992; Nishimoto y Matsuda, 2007).
Fomentar los flujos de comunicacion informal permite compartir conocimientos
y feedback de visiones y perspectivas, y es el mejor modo de desarrollar propues-
tas creativas mediante la conexion de ideas de distintos campos o dreas (Ancona
y Caldwell, 1992). A través de la comunicacion de cardcter informal los miem-
bros de la organizacién superan las barreras de comunicacion, las rutinas y la
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division de tareas que pueden existir en distintas dreas funcionales, aumentando
los flujos de informacion (Brown y Eisenhardt, 1995).

Algunos autores destacan la relevancia y supremacia de esta forma de comu-
nicacién para estimular la oportunidad de compartir conocimiento. En este senti-
do, Ipe (2003) sefiala que si bien los sistemas de comunicacion formales juegan
un papel importante facilitando compartir conocimiento, la investigacién pone
de manifiesto que la mayor cantidad de conocimiento es compartido en contex-
tos informales, a través de canales de aprendizaje relacional (Pan y Scarbrough,
1999; Ipe, 2003). Los canales relacionales facilitan la comunicacién cara a cara,
lo que permite la generacion de confianza, que a su vez es critica para compartir
conocimiento de caricter ticito (Nishimoto y Matsuda, 2007). Estas oportuni-
dades informales de interactuar con otras personas, ayudan a los individuos a
desarrollar respeto y amistad, influyendo en sus comportamientos (Nahapiet y
Ghoshal, 1998). De manera similar, Ruppel y Harrigton (2000) argumentan que
con un mayor flujo de comunicacién informal se consigue una mayor y mas
profunda interaccion entre los empleados, lo que permite una mayor proximidad
y confianza entre ellos, favoreciendo que compartan conocimiento. Por su parte,
Van den Hoff y Ridder (2004) distinguen entre climas de comunicacién defensi-
vos y de apoyo, y sefialan que cuando se da un clima de comunicacién de apoyo,
caracterizado por el intercambio abierto de informacidn, la accesibilidad a otros
trabajadores y la interaccidn cooperativa, los procesos de compartir conocimien-
to se ven favorecidos.

De la revision de la literatura se extrae como principales papeles de la co-
municacién informal en los procesos de compartir conocimiento los siguientes:
construir confianza entre las personas, permitir intercambiar conocimiento de
cardcter tacito y conseguir un clima de oportunidad para la cooperacion y la aper-
tura. Basdndonos en estos argumentos, establecemos la siguiente hipdtesis:

H3: La comunicacion informal se relaciona positivamente con el grado en
que el conocimiento es compartido entre los miembros de la organizacion.

Utilizacion de Equipos de Trabajo Estructurados

En relacion a los factores formales, la literatura sefiala la relevancia de los
equipos de trabajo estructurados en los procesos de compartir conocimiento, so-
bre todo cuando éste tiene una naturaleza mas ticita que explicita (Molina y
Llorens-Montes, 2006). El conocimiento individual presenta un alto componente
t4cito, por lo que debe ser transferido mediante la ensefianza, requiriendo para
ello interacciones dentro de pequefios grupos afines y el desarrollo de un stock
comtn de conocimientos técnicos y organizativos. El trabajo en equipo favorece
el establecimiento de un lenguaje y c6digos comunes que hace posible la trans-
ferencia de conocimiento dentro del grupo (Nonaka y Takeuchi, 1995). En este
sentido, Crossan, y otros (1999) sefialan que los equipos de trabajo proporcionan
la oportunidad de compartir experiencias comunes, lo cual conduce a desarrollar
un entendimiento comun y compartido de la realidad.

Por su parte, Molina y Llorens-Montes (2006) consideran que los equipos
de trabajo crean la oportunidad para transferir y compartir conocimiento a tra-
vés de una variedad de mecanismos, tales como el movimiento de personas, la
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comunicacién y la interaccion personal, acortando los canales de comunicaciéon
establecidos en las estructuras jerarquicas y creando la oportunidad de hacer més
facilmente disponibles los conocimientos de diferentes personas. Por lo tanto,
la formacién de equipos de trabajo constituye un instrumento fundamental para
poder lograr, no unicamente que el conocimiento sea compartido en el nivel de
grupo, sino también la creacién de nuevos conocimientos y su aplicacién en el
dmbito organizativo dando lugar a innovaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995; Lo-
velace, y otros, 2001; Zarraga y Bonache, 2005).
Basandonos en los argumentos expuestos planteamos la siguiente hipétesis:

H4: La utilizacion de equipos de trabajo estructurados se relaciona positi-
vamente con el grado en que el conocimiento es compartido entre los miembros
de la organizacion

Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion

Finalmente, la literatura reconoce que la utilizacién de las TICs esta estre-
chamente vinculada a los procesos de compartir conocimiento, ya que permiten
una mas ripida bisqueda, acceso y comunicacién de la informacién y el conoci-
miento entre los individuos (Zack, 1999; Kim y Lee, 2006; Lin, 2007; Lundvall
y Nielsen, 2007; Bélanger y Allport, 2008). En opinién de Yeh, y otros, (2006),
las TICs suministran canales de comunicacion efectivos para intercambiar co-
nocimiento. Por su parte, Lin (2007) sefiala que el uso de las TICs permite a las
empresas expandir redes sociales y crear colaboracion efectiva.

Alavi y Leidner (2001) destacan la importancia de este tipo de herramientas
en la gestidn del conocimiento a todos los niveles organizativos, sefialando que
una de sus aplicaciones es la creacidn de redes de conocimiento. Segiin estos
autores, las TICs favorecen los procesos de compartir conocimiento porque am-
plian la bisqueda de informacién mds alld de los canales formales de comunica-
cidn, facilitando el contacto entre aquellos empleados que buscan conocimiento
y los que controlan el acceso al mismo. Por lo tanto, las TICs mejoran la comu-
nicacidn entre los especialistas, acercan virtualmente a las personas y promueven
el intercambio para compartir y construir conocimiento organizativo de forma
colectiva.

Por su parte, Zack (1999) destaca que las TICs ejercen tres papeles diferen-
ciadores en la actividad de compartir conocimiento: obtener conocimiento de
las personas; definir, almacenar, categorizar, indexar y vincular conocimiento
relacionado; y buscar e identificar contenidos relacionados. Asimismo, algunos
autores sefialan que las TICs desempefian un papel esencial apoyando la comu-
nicacién de grupo e integrando informacién y conocimiento geograficamente
disperso (Bélanger y Allport, 2008). Finalmente, Lundvall y Nielsen (2007) con-
cluyen que el principal impacto de las TICs estd en su potencial para reforzar la
integracion y la comunicacion, permitiendo un aprendizaje interactivo.

Por lo tanto, basdndonos en los argumentos expuestos, formulamos la si-
guiente hipétesis de investigacion:

HS5a: El uso de las TICs se relaciona positivamente con el grado en que el
conocimiento es compartido entre los miembros de la organizacion.
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Sin embargo, a pesar de que numerosos trabajos evidencian el efecto positivo
de las TICs en los procesos de compartir conocimiento, Roberts (2000) sefiala
que el uso de este tipo de herramientas desempefia un papel limitado en dichos
procesos, ya que son un mecanismo efectivo para transferir conocimiento codifi-
cado, o codificable, pero no proporcionan las condiciones necesarias para que se
comparta conocimiento tdcito. Segin Bolisani y Scarso (1999) mientras el cono-
cimiento codificado puede ser completamente transferido a través de las TICs, la
transferencia de conocimiento técito a través de estos medios es con frecuencia
incompleta, de manera que hace necesaria la proximidad entre el emisor y el re-
ceptor. Por lo tanto, aunque las TICs facilitan la transferencia de conocimiento,
no pueden reemplazar el contacto directo cara a cara, lo cual es un prerrequisito
para la transferencia con éxito de conocimiento ticito. Asimismo, como sefiala
Polanyi (1966) el conocimiento técito es un factor que permite la asimilacion de
conocimiento codificado, por lo que las interacciones cara a cara entre los em-
pleados son necesarias, no sélo para transferir conocimiento ticito, sino también
codificado.

En base a todos estos argumentos, en el presente trabajo consideramos que si
bien las TICs constituyen un factor que facilita los procesos de compartir cono-
cimiento, debido a sus limitaciones a la hora de transferir conocimiento tacito,
su incidencia sobre dichos procesos serd menor que la de otros factores que per-
miten la interaccidn cara a cara entre los empleados, tales como la comunicacién
informal o los equipos de trabajo estructurados. En funcién de este razonamien-
to, planteamos la siguiente hipétesis de investigacion:

HSb: La influencia de las TICs sobre el grado en que el conocimiento es
compartido entre los miembros de la organizacion es menor que la ejercida por
la comunicacion informal y los equipos de trabajo estructurados.

2.2. COMPARTIR CONOCIMIENTO E INNOVACION

Es ampliamente aceptado en la literatura que la capacidad innovadora de las
empresas estd estrechamente ligada a su habilidad para gestionar, mantener y
crear conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990; Nahapiet y Ghoshal, 1998; Garcia
y Navas, 2007; Delgado, 2008; Garcia, y otros, 2008). De acuerdo con Nonaka
y Takeuchi (1995) la creacién de conocimiento y la innovacién deben ser enten-
didas como un proceso por el cual el conocimiento poseido por los individuos es
ampliado e internalizado como parte del conocimiento organizativo. Compartir
conocimiento es un proceso que hace posible que el conocimiento individual y
de grupo sea trasladado al nivel organizativo, donde puede ser aplicado al desa-
rrollo de nuevos productos, servicios y procesos (Van den Hooff y Ridder, 2004).
Por lo tanto, dicho proceso posibilita la contribucién de las personas al conjunto
de conocimiento de la organizacién, y permite, no sélo mejorar la utilizacién del
conocimiento existente, sino también crear nuevo conocimiento (Huang, y otros,
2008). En este sentido Lin, y otros (2009) sefialan que compartir conocimiento
entre las personas es una forma de innovacién organizativa que tiene el potencial
para generar nuevas ideas y desarrollar nuevas oportunidades de negocios a tra-
vés de la socializacién y los procesos de aprendizaje de los empleados.
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La relevancia de los procesos de compartir conocimiento en la innovaciéon
organizativa ha sido argumentada tedricamente en numerosos trabajos. Algunos
autores consideran que la interaccién entre individuos que poseen conocimientos
distintos mejora la habilidad de la organizacién para innovar (Cohen y Levinthal,
1990; Boland y Tenkasi, 1995). Asimismo, numerosos trabajos argumentan que
compartir conocimiento entre los empleados constituye una etapa fundamental
del proceso de creacién de conocimiento organizativo, pues si no se desempefia
de manera efectiva, puede constituir una barrera importante para el desarrollo de
dicho proceso y, como consecuencia de ello, para la efectividad de la innovacién
(Ipe, 2003; Chang, y otros, 2007).

Recientes investigaciones de cardcter empirico soportan esta relacion. Asi,
Seidler-de Alwis y Hartmann (2008), encontraron que las organizaciones que
promueven los procesos de compartir conocimiento tienen mds €xito en la inno-
vacion. Swan, y otros (2007), en su trabajo sobre los factores que afectan a la in-
novacién en el sector de la biomedicina, encontraron una relacién positiva entre
compartir conocimiento y los proyectos de innovacion. Finalmente, Brachos, y
otros (2007), llegaron a la conclusién de que cuando estdn presentes los factores
necesarios para motivar a los individuos a compartir y transferir conocimiento,
mejora la innovacidn a nivel organizativo.

Todos estos argumentos ponen de manifiesto que compartir conocimiento
con otros individuos y grupos de la organizacidn es un proceso critico para la
creacioén de conocimiento y la innovacidn, tal y como se recoge en la siguiente
hipétesis:

H6: El grado en que el conocimiento es compartido entre los miembros de
la organizacion se relaciona positivamente con el desemperio innovador de la
empresa.

En la siguiente figura se resumen las hipdtesis planteadas.

Ficura 1.—Facilitadores de los procesos de compartir conocimiento y su
influencia sobre la innovacién

FACILITADORES
MOTIVACIONALES
\

Compromiso Afectivo M~

A

Pricticas de Alta Implicacién

HI1

COMPARTIR
CONOCIMIENTO

— H6 INNOVACION

FACILITADORES

DE OPORTUNIDAD H3
Comunicacién Informal H4
Utilizacion
Equipos de Trabajo H5a/H5b

Tecnologias de la
Informacién y Comunicacion
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3. Metodologia
3.1. POBLACION Y MUESTRA

Para seleccionar las empresas de la poblacion objetivo se tuvieron en cuenta
dos criterios: a) que éstas pertenecieran a sectores innovadores y b) que tuvieran
mds de 50 empleados. En cuanto al primer criterio, siguiendo la encuesta sobre
innovacion tecnoldgica de las empresas, elaborada por el Instituto Nacional de
Estadistica (INE), seleccionamos empresas pertenecientes a los cinco sectores
espaioles con mayor nimero de patentes registradas, los cuales son: industria
quimica; fabricacién de maquinaria, equipos y material mecdanico; fabricacién de
maquinaria y material eléctrico; fabricacion de material electrénico y de equipos;
y fabricacién de vehiculos de motor. Dichos sectores se corresponden con los
CNAEs 24, 29, 31, 32 y 34, respectivamente.

Este criterio de seleccion presenta una doble ventaja. Por un lado, como sefialan
investigaciones previas sobre conocimiento e innovacion, incluir en la poblacién
de estudio empresas que desarrollan distintas actividades industriales evita posi-
bles sesgos derivados de la consideracién de un tdnico sector (Brachos, y otros,
2007; Lin, 2007; Hsu y Wuang, 2008; Séenz, y otros, 2009). Por otro lado, el he-
cho de considerar sectores calificados como innovadores por la encuesta del INE
aporta homogeneidad a la poblacién objetivo, ya que asegura que dicha poblacion
va a estar formada por empresas intensivas en conocimiento e innovacion, y por lo
tanto, empresas en las que los procesos de compartir conocimiento y su influencia
sobre los resultados de innovacién adquieren una importancia destacada.

Respecto al segundo criterio de seleccion de la poblacidn, para identificar las
empresas con mas de 50 trabajadores, se utiliz6 la base de datos DUNS 50.000,
en su version 2004. De esta manera, se obtuvo una poblacién inicial de 942 em-
presas. Consideramos como unidad de analisis el departamento de I+D debido
a que es dicha drea la que asume la maxima responsabilidad en la creacién de
conocimiento e innovacion y, por lo tanto, en la que los comportamientos de
compartir conocimiento adquieren mds relevancia (Thompson y Heron, 2005,
2006).

Tras examinar cada una de estas empresas a través de datos secundarios obte-
nidos en paginas web y revistas especializadas, se realizaron llamadas telefénicas
para certificar la existencia de un departamento de [+D, o similar, y la identidad
de su director. El total de empresas que declararon tener dicho departamento y
desarrollar algun tipo de innovacién fue de 619, por lo que esta fue considerada
la poblacién final a analizar.

Para obtener la informacién se elaboré un cuestionario a partir de la revisién
de la literatura. Al objeto de asegurar la validez de contenido del instrumento de
medida, se cre6 un panel de doce expertos académicos' que revisaron porme-

! Los expertos académicos que participaron en la validacién del cuestionario son, por orden alfabéti-
co: Alberto Aragén Correa (U. de Granada); César Camison Zornoza (U. Jaume I); José Céspedes Lorente
(U. de Almeria); Desiderio Garcia Almeida (U. de Las Palmas de Gran Canarias); Fatima Guadamillas
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norizadamente cada una de las cuestiones. Sus sugerencias fueron incorporadas
dando lugar a la versi6n final del cuestionario. Este fue enviado al director del
departamento de I+D de cada empresa, ya que es ésta persona que dispone de
una informacién mds completa y global sobre el funcionamiento de dicho depar-
tamento (Snow y Hrebiniak, 1980).

TABLA 2.—Ficha Técnica

619 empresas con mds de 50 empleados,

Poblacion pertenecientes a los cinco sectores espafoles mas
innovadores segtin la encuesta del INE

Ambito Nacional (Espafia)

Muestra 87 empresas

Error Muestral +9,94%

Tasa de respuesta 14.05%

Nivel de confianza 95,5%

Instrumento de recogida de la informacion Cuestionario electrénico

Para el envio de los cuestionarios se llevd a cabo, durante el dltimo trimestre
de 2005, una metodologia de contacto-envio y seguimiento (Cycyota y Harrison,
2002). Asi, una vez identificada la unidad en la que se desarrollaba la actividad
innovadora en cada empresa, se telefoned a sus responsables, presentdndoles el
estudio y comunicdndoles el envio del cuestionario. Se realizaron recordatorios
periddicos a las empresas pendientes de cumplimentar la encuesta, de manera
que a la finalizacién del trabajo de campo se habian obtenido 87 cuestionarios
debidamente cumplimentados, lo cual supone un ratio de respuesta del 14.05%.
La siguiente tabla recoge toda esta informacidn.

Con el fin de comprobar el sesgo de no respuesta, se llevaron a cabo dos test
estadisticos. Con el primero de ellos se pretendi6 analizar con respecto al sector
de actividad, si existian diferencias significativas entre las empresas que si ha-
bian respondido a la encuesta (muestra) y las que no lo habian hecho. Para ello,
se elabord una tabla de contingencia a la que se le aplicé un test Chi-cuadrado
cuyo resultado (x*>= 2.782, p = 0.734 > 0.05) permiti6 afirmar que no existian
diferencias significativas entre ambos grupos de empresas. La segunda prueba
consistié en aplicar un test de diferencias de medias en relacién al nimero de
empleados. De nuevo, los resultados obtenidos (t =—0.763, p = 0.446 > 0.05) pu-
sieron de manifiesto que no habia diferencias significativas entre ambos grupos
de empresas. Por lo tanto, concluimos que no existe sesgo de no respuesta en los
datos utilizados para la realizacién de los diferentes andlisis.

Goémez (U. de Castilla la Mancha); Antonio Leal Milldn (U. de Sevilla); Ana M.* Mora Valentin (U. Rey
Juan Carlos); Maria Moreno Luzén (U. de Valencia); M.# Angeles Muioz Fernandez (U. de Granada);
Patricia Ordéiiez de Pablos (U. de Oviedo); Petra de Sad Pérez (U. de Las Palmas de Gran Canarias);
Camilo J. Vazquez Ordaz (U. de Oviedo).
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El problema de la varianza del método comun fue abordado a través del test
de un factor de Harman (Scott y Bruce, 1994; Konrad y Linnehan, 1995; Si-
monin, 2004). Tal prueba consistié en realizar un andlisis factorial exploratorio
de componentes principales con todos los itemes del cuestionario. Obtuvimos
varios factores con autovalores mayores que 1 que explicaban el 70.249 % de la
varianza. Dado que el primer factor no explicaba mas de la mitad de la varianza
total (28.733 %), concluimos que no parecen existir problemas de varianza del
método comtn (Podsakoff y Organ, 1986).

3.2. MEDICION DE LAS VARIABLES
3.2.1. Variables dependientes

Compartir conocimiento. De los distintos niveles organizativos en los que se
puede compartir conocimiento (entre individuos, grupos, departamentos, etc.)
en el presente trabajo consideramos interesante centrarnos en la medida en la
que los miembros del departamento o drea de I+D comparten conocimiento
con personas pertenecientes a otros departamentos de la empresa. Esto se debe
a que la innovacién requiere combinar conocimiento procedente de distintas
dreas, como marketing o produccion (Kogut y Zander, 1992). Para medir esta
variable, nos basamos en la escala propuesta por Cummings (2004), en la que
se preguntaba la frecuencia con la que los miembros del departamento de I+D
comparten distintos tipos de conocimiento con miembros de otras dreas. Para
obtener las respuesta se utiliz6 una escala Likert de 7 puntos (1 = casi nunca,
7 = casi siempre).

Innovacion. El concepto de innovacién tecnoldgica en producto usado para
definir este constructo es el suministrado por el Manual de Oslo (OCDE/Eurostat,
1997), el cual considera que se produce innovacion tecnoldgica cuando la em-
presa introduce en el mercado productos tecnolégicamente nuevos o mejorados.
Tras la revision sobre las escalas existentes en la literatura para medir desempefio
innovador (Booz, y otros, 1982; OECD/Eurostat, 1997; Avlonitis, y otros, 2001;
Darroch, 2003; Alegre, y otros, 2006), se confeccioné una medida en la que se
pedia al encuestado que indicara la posicidon de su empresa con respecto a los
competidores acerca de distintos aspectos relacionados con los resultados de la
innovacion. Las respuestas fueron obtenidas a través de una escala de Likert de 7
puntos (1 = menos que la competencia; 7 = mds que la competencia).

3.2.2.  Variables independientes

Compromiso afectivo. Para medir compromiso afectivo utilizamos los indi-
cadores propuestos por Meyer y Allen (1991, 1997) medidos en una escala tipo
Likert de 1 a 7 (1 = totalmente en desacuerdo y 7 = totalmente de acuerdo).
Partiendo de la base de que el directivo toma sus decisiones en funcién de cémo
percibe la realidad, hemos adaptado la escala para recoger la percepcién del res-
ponsable de I+D acerca del nivel de compromiso que muestran los empleados.
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Prdcticas de gestion de recursos humanos de alta implicacion. La medida
de practicas de alta implicacién se elaboré a partir del trabajo de Lepak y Snell
(2002). Con dicha medida se pretendia evaluar la frecuencia con la que distintas
précticas de recursos humanos de alta implicacién se aplican en el departamento
de I+D. La escala utilizada fue 1 = casi nunca y 7 = casi siempre.

Comunicacion informal. Para medir la comunicacién informal nos basamos
en el trabajo de Nahm, y otros (2003) aplicando una escala Likert de 7 puntos (1
= totalmente en desacuerdo, 7 = totalmente de acuerdo). Con esta medida trata-
mos de captar en qué grado la comunicacién informal fluye entre las personas
que conforman el area de I+D, y entre €sta y otras areas.

Utilizacion de equipos de trabajo estructurados. Esta variable se midio a tra-
vés de un tnico indicador con el que pretendemos averiguar la frecuencia con la
que se utilizan equipos de trabajo interfuncionales y estructurados en el desarro-
llo de las actividades de innovacién. De nuevo, la escala utilizada para obtener
las respuestas fue: 1 = casi nuncay 7 = casi siempre.

Tecnologias de la informacion y la comunicacion. Siguiendo a Adamides y
Karacapilidis (2006) medimos esta variable a través de cuatro itemes que recogen
el grado en que las TICs son utilizadas en la organizacion: (1) para el intercambio
de ideas, lo cual favorece compartir conocimiento a través de la interaccién y co-
laboracién entre empleados y entre la organizacion y sus clientes, proveedores y
otras organizaciones; (2) como herramienta basica para favorecer los procesos de
trabajo; y finalmente, (3) como herramienta basica para la solucién de problemas
y la toma de decisiones. Las respuestas se obtuvieron en una escala tipo Likert de
7 puntos (1 = casi nunca y 7 = casi siempre).

Variables de control

Como variables de control se han utilizado el tamafio de la empresa, el sec-
tor de actividad y la intensidad en I+D. La literatura sefiala que el tamaiio de la
empresa puede afectar a distintos aspectos relacionados, tanto con los procesos
de compartir conocimiento, como con la innovacién. Asi, Lin (2007) considera
que el tamafio de la empresa puede influir en la relacién entre los facilitadores
de los procesos de compartir conocimiento, y el proceso en si mismo. Por su
parte, Tang (2008) encontré una relacion significativa entre el tamafio, y el tipo
y los flujos de conocimiento existentes en la empresa. Asimismo, Son nUMerosos
los trabajos que relacionan el tamafio con una mayor o menor tendencia hacia
la innovacién (Cohen y Mowery, 1984; Bantel y Jackson, 1989; Tsai, 2001). En
este sentido, algunos académicos establecen que las empresas de mayor tamafio
poseen recursos diversos y complejos que favorecen la adopcién de innovaciones
(Nord y Tucker, 1987; Tsai, 2001). Otros autores argumentan que las organiza-
ciones de menor tamafio pueden ser mds innovadoras debido a su mayor flexibi-
lidad, lo cual permite una adaptacién e implementacion mas efectiva del cambio
(Damanpour, 1991). Por lo tanto, basdndonos en los argumentos expuestos, con-
sideramos oportuno controlar el efecto del tamafio de la empresa, medido por el
logaritmo del nimero de trabajadores.

En cuanto al sector de actividad, aunque todos los considerados en esta inves-
tigacion son intensivos en innovacién, investigaciones previas ponen de manifies-
to que caracteristicas del entorno tales como la incertidumbre o el dinamismo,
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pueden afectar a los procesos relacionados con el conocimiento (Koberg y otros,
2003; Collins y Smith, 2006; Santoro y Bierly, 2006). Por lo tanto, para controlar
dichos efectos se decidi6 incluir como variable de control el sector de actividad
al que pertenecen las empresas. Para ello se tom6 como sector de referencia el
CNAE 34, elegido al azar, y se cre6 una variable dicotémica para cada uno de los
otros cuatro sectores considerados. Dichas variables toman valor 1 si la empresa
pertenece al sector en cuestion y 0 en otro caso (Collins y Smith, 2006).

Finalmente, respecto a la intensidad de las actividades de I+D, Chuang (2005)
sefiala que esta variable constituye el principal input del proceso de creaciéon de
conocimiento y, por lo tanto, desempefia un papel fundamental en la innovacién.
Asimismo, numerosos trabajos ponen de manifiesto que las empresas que reali-
zan un mayor esfuerzo en actividades de I+D, ya sean internas o externas, pre-
sentan mayor capacidad de innovacidn (Stock, y otros, 2001; Diaz, y otros, 2003;
Camelo, y otros, 2009). Por lo tanto, consideramos oportuno incluir como varia-
ble de control la intensidad de las actividades de I[+D. Para ello se utilizaron tres
indicadores, porcentaje medio que sobre las ventas representan: (1) los gastos
internos de [+D, (2) los gatos externos de I+D, y (3) los gastos por licenciase.

En el anexo se recoge el cuestionario completo, mostrando los itemes utiliza-
dos en cada escala.

4. Anadlisis y resultados

Con el fin de reducir la dimensionalidad de las escalas de medida utilizadas,
se llevd a cabo un andlisis factorial exploratorio por componentes principales y
rotacion varimax, cuyos resultados se recogen en la tabla 3.

En dicha tabla se puede observar que tanto el indice KMO (KMO > 0.5)
como la prueba de esfericidad de Bartlett (p < 0.05) corroboran la adecuacién
del andlisis. Se obtuvieron seis factores con autovalores mayores que 1, que se
correspondian con las seis variables para las que se utilizaron escalas multi-item.
Todas las cargas factoriales resultaron mayores que 0.5, y los Alpha de Cronba-
ch de los factores, mayores que 0.7. Estos resultados avalan la fiabilidad de las
escalas de medida utilizadas.

TaBLA 3.—Resultados del Analisis Factorial por componentes principales y
rotacién varimax

Itemes F1 F2 F3 F4 FS F6

Existen opciones de hacer carrera interna en

0,737 0,180 0,021 0,059 0,015 0,206
la empresa

La evaluacion se considera una ayuda para que

o . . 0,832 0,208 0,033 0,005 0,093 -0,009
el individuo mejore su rendimiento

La evaluacién mide lo que el individuo ha

. . 0,877 0,080 0,080 0,090 0,134 0,033
aprendido en su puesto de trabajo

La seleccion estd basada en la habilidad del

o . . 0,526 0,234 0,235 0,043 0,042 0,372
individuo para colaborar y trabajar en equipo
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TaBLA 3 (cont.)—Resultados del Andlisis Factorial por componentes principa-
les y rotacién varimax

Itemes F1 F2 F3 F4 F5 F6

Se ofrece formacion para adquirir habilidades

. . . 0,630 0,048 0,099 0,185 0,172 0,276
interpersonales para el trabajo en equipo

La evaluacion mide el rendimiento de los

orupos de trabao 0,833 0,063 0,203 0,105 0,060 0,082

Se evaltia la habilidad del individuo para

. . 0,686 0,230 0,070 0,113 0,287 0,223
trabajar en equipo

La remuneracion tiene un componente de

L 0,535 0,176 0,123 0,198 -0,024 0,274
incentivo grupal

Entre los responsables de ésta y otras dreas
se intercambia una gran cantidad de 0,184 0,690 0,376 0,237 0,088 0,100
informacion

La comunicacion entre los empleados de su

. . 0,107 0,827 0,232 0,074 0,038 0,078
drea es muy fluida

La comunicacion entre los empleados de su

. ; . 0,158 0,853 0,214 0,004 0,051 0,030
drea con los de otras dreas es muy fluida

Las decisiones estratégicas son rdpidamente

I . S 0,108 0,805 0,179 -0,035 0,034 0,125
transmitidas al conjunto de la organizacién

Los empleados de su drea pueden reunirse
y comunicarse ficilmente con los mandos 0,095 0,708 0,158 0,090 -0,079 0,150
superiores.

Visi6n general (metas, responsabilidades de los

. 0,075 0,399 0,691 0,043 0,151 0,239
miembros)

Requisitos especificos (estimaciones
numéricas, estimaciones de mercado, 0,138 0,376 0,670 0,163 0,113 0,176
solicitudes de pedido)

Técnicas analiticas (herramientas estadisticas,

métodos detallados, métodos de prueba) 0,103 0242 0,695 0,109 0113 0.167

Informes sobre la marcha de los trabajos

(proyectos, problemas de recursos, 0,152 0,174 0,835 0,065 0,111 0,065
evaluaciones de personal)
Resultados de los proyectos 0,123 0,138 0,853 -0,025 0,106 0,000
La comunicacion con empleados 0,145 0,086 -0,016 0,815 0,125 0,012

Transmitir ordenes a través de la linea 0074 0024 0032 0,886 0,149 0014

jerdrquica
Transmitir informacién a niveles superiores 0,046 -0,073 -0,001 0,835 0,192 0,205
Como herramienta de trabajo basica 0,071 0,248 0,142 0,803 0,067 -0,150
Introduccion en el mercado de productos
tecnoldgicamente nuevos desarrollados por -0,102 -0,119 0,116 -0,188 0,773 -0,113
su empresa total o parcialmente
Desarrollo de nuevas lineas de productos -0,078 -0,099 0,139 -0,199 0,813 0,182

Frecuencia de renovacién de los productos

. L 0,054 0,320 0,063 0,033 0,788 0,104
antiguos por otros con cambios importantes

Innovacién en producto que lleva a cabo su

0,200 0,042 -0,033 0,203 0,712 0,031
empresa
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TaBLA 3 (cont.)—Resultados del Andlisis Factorial por componentes principa-
les y rotacién varimax

Ttemes Fl F2 F3 F4 F5 F6
Los empleados estarfan muy contentos
de dedicar el resto de su carrera a esta 0,252 0,269 0,204 -0,015 -0,025 0,702
organizacion
Los empleados Fealp}ente sienten los problemas 0218 0,119 0,089 0,005 0013 0,844
de esta organizacion como suyos
Esta organizaci6n tiene un gran significado 0283 0079 0.142 0,054 0027 0836
personal para nuestros empleados
Autovalores 8,333 3,791 3,141 1,916 1,753 1,439
Varianza Explicada 28,733 13,072 10,831 6,607 6,045 4,962
Varianza explicada acumulada 28,733 41,805 52,636 59,243 65,288 70,249
* Cronbach 0,884 0,892 0,879 0,875 0,803 0,851
Medida de adecuacién muestral (KMO) 0,781
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado 1564,759
Gl 406
Sig. 0,000

Nota: F1, Précticas de alta implicacién; F2, Comunicacién informal; F3, Compartir conoci-
miento; F4, TICs; F5, Innovacién; F6, Compromiso afectivo.

La tabla 4 recoge la media, desviacion tipica y coeficientes de correlacién en-
tre las variables independientes, dependientes y de control. La técnica estadistica
utilizada para contrastar las hipétesis fue el andlisis de regresion lineal multiple,
cuyos resultados se recogen en la tabla 5.
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TaBLA 5.—Resultados del Andlisis de Regresion Lineal Multiple

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Constante 2.250 1.585 1.139 1.129
Tamailo -0.90 -.131 -.003 -0.169
Sector 1 .074 .020 -.052
Sector 2 -0.50 -.069 .006
Sector 3 .078 .035 -.032
Sector 4 .102 .065 .083
% Gastos I+D interno 0.025
% Gastos I1+D externo -0.363*
% Gastos licencias 0.047
Practicas de alta implicacion .384%* 246+
Compromiso Afectivo 301%*

Comunicacién Informal 0.490%**

Equipos 0.248%*

Tics -0.018

Compartir Conocimiento 0.272%
R? 0.144 0.208 0.385 0.224
R? Ajustada 0.69 0.126 0.313 0.135
F 1.933+ 2.548%* 5.327%** 2.535%

Nota: | p<0.1; * p <0.05; ** p<0.01; *** p<0.001.

En la tabla 4 se observan algunas correlaciones mayores que 0.5. Ello puede
ser interpretado como una sefial de multicolinalidad entre las variables indepen-
dientes que puede afectar a los resultados de los andlisis de regresion. Con el fin
de descartar esta posibilidad, se tuvieron en cuenta dos indicadores: los indices
de condicién y los factores de agrandamiento de la varianza (VIF). Ambos indi-
cadores estaban comprendidos dentro de los limites establecidos como acepta-
bles (indice de condicién < 20 y VIF < 4) en todos los modelos de regresién rea-
lizados. Ello nos permite afirmar que no existen problemas de multicolinealidad
entre las variables independientes (Belsley, y otros, 1980).

Para contrastar las siete hipdtesis formuladas se han desarrollado cuatro mo-
delos de regresion. Los modelos 1 y 2 permiten testar las hipdtesis HI y H2,
es decir, la influencia que los factores motivacionales (compromiso afectivo y
practicas de alta implicacién) ejercen sobre el grado en que se comparte conoci-
miento. El modelo 3 permite contrastar las hip6tesis H3, H4 y H5a y b, relativas
a la influencia que los factores de oportunidad (comunicacién informal, equipos
y TICs) ejercen sobre compartir conocimiento, asi como la importancia relativa
de dichos factores. En estos tres modelos se han introducido como variables de
control el tamafo de la empresa y el sector de actividad. Finalmente, en el mo-
delo 4 se contrasta la hipétesis H6 examinando la significatividad de la relacién
compartir conocimiento e innovacidn. Las variables de control consideradas en
este caso fueron el tamafio de la empresa y la intensidad de las actividades de
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[+D. Todos estos modelos presentan buen ajuste, tal y como se deduce del valor
de las correspondientes R? ajustadas y de los estadisticos F (ver tabla 5).

Si bien es verdad que testar la hipdtesis H1 es tan simple como comprobar
la significatividad del coeficiente de regresion entre las variables consideradas,
el contraste de la hipétesis H2 es un tanto mds complicado, pues exige que se
cumplan las condiciones de mediacion establecidas por Baron y Kenny (1986).
Asi, partiendo de que las variables implicadas en la mediacién (pricticas de alta
implicacién, compromiso afectivo y compartir conocimiento) presentan correla-
ciones significativas entre si (ver tabla 4), es necesario examinar cémo varia la
significatividad del efecto de la variable mediada (practicas de alta implicacion)
sobre la variable dependiente (compartir conocimiento), al introducir en el anéli-
sis la variable mediadora (compromiso afectivo). Si esta relacion continda siendo
significativa, pero disminuye en su intensidad, entonces la relaciéon de mediacion
es parcial. En cambio, si dejase de ser significativa, dicha mediacién seria total
(Baron y Kenny, 1986).

Como se puede apreciar en el modelo 1, la relacién entre las préicticas de alta
implicacién y compartir conocimiento es, en efecto, significativa (p<0.01). Sin
embargo, cuando en el modelo 2 se introduce el compromiso afectivo, la signifi-
cacién de dicha relacién disminuye (p<0.1). Ello pone de manifiesto que existe
una relacién de mediacidn y que ésta es parcial. Por otra parte, en el modelo 2
se puede ver que el compromiso afectivo afecta positivamente a compartir co-
nocimiento (p<0.05). Por lo tanto, los resultados obtenidos en los modelos 1 y 2
proporcionan apoyo a las hipdtesis H1 y H2.

En cuanto a la influencia de los factores de oportunidad, en el modelo 3 se
puede ver que la comunicacién informal y la utilizacién de equipos de trabajo se
relacionan positivamente con compartir conocimiento (p<0.001 y p<0.05, res-
pectivamente), mientras que las TICs no ejercen un efecto significativo sobre
dicha variable dependiente. En funcién de estos resultados, se puede afirmar que
las hipétesis H3 y H4 reciben apoyo, mientras que la H5a no se cumple.

Asimismo, los resultados obtenidos con el modelo 3 parecen apoyar la hi-
pétesis H5b que establecia que el efecto de las TICs sobre el grado en que se
comparte conocimiento es menor que el ejercido por la comunicacién informal
y la utilizacién de equipos. En principio, teniendo en cuenta que el coeficiente
de regresion de las TICs no es significativo, mientras que el de los otros dos
factores de oportunidad si lo es, podria afirmarse que la comunicacién informal
y los equipos son predictores mds importantes de los procesos de compartir co-
nocimiento que las TICs (Afifi y Clarke, 1990; Walsh, 1990). Sin embargo, tal
y como sefialan Johnson (2000) y Johnson y LeBreton (2004), para contrastar
la importancia relativa de distintas variables predictoras es conveniente tener en
cuenta otros indicadores, ademds de los coeficientes de regresion, ya que éstos
estan influidos por el conjunto de variables introducidas en el modelo. Por lo
tanto, siguiendo las recomendaciones de dichos autores, para testar la hipdtesis
H5Db se han tenido en cuenta, ademads de los resultados del modelo de regresion,
los coeficientes de correlacion parcial y semi-parcial de la variable dependiente
con respecto a cada una de las variables independientes cuyos efectos se estin
comparando (Johnson, 2000; Johnson y LeBreton, 2004). Dichos coeficientes,
reflejan la proporcién de la varianza de la variable dependiente explicada por
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cada uno de los predictores, una vez controlado el efecto de las demés variables
(independientes y de control) incluidas en el modelo.

Siguiendo este método, para poder aceptar que el efecto de las TICs sobre
compartir conocimiento es menor que el ejercido por la comunicacién informal
y los equipos, los coeficientes de correlacion parcial y semi-parcial de compartir
conocimiento con respecto a las TICs deben ser menores que con respecto a la
comunicacioén y a los equipos (Johnson, 2000; Johnson y LeBreton, 2004). Como
se puede observar en la tabla 6, los coeficientes de correlacion parcial y semi-
parcial de las TICs no son significativos (el 0 estd comprendido en el intervalo
de confianza), mientras que los coeficientes de correlacién de la comunicacién
informal y los equipos, si lo son. Por lo tanto, a un nivel de confianza del 95% no
se puede asumir que las TICs contribuyan a explicar el grado en que se comparte
conocimiento. Ademads, aun suponiendo que los coeficientes de las tres variables
fueran significativos, los coeficientes de correlacion parcial y semi-parcial de las
TICs (-0.021 y —0.017, respectivamente) son menores que los de las otras dos
variables (0.477 y 0.425 para la comunicacion, y 0.246 y 0.199 para los equipos).
Estos andlisis corroboran las conclusiones extraidas inicialmente a partir de los
coeficientes de regresion obtenidos en el modelo 3, y por lo tanto, confirman la
validez de la hipétesis H5b.

TaBLa 6.—Coeficientes de correlacion de orden cero, parcial y semi-parcial del

Modelo 3
Intervalo de Confianza al 95% Correlaciones
Variables
N. Inferior N. Superior Zero-order Parcial Semi-parcial

Constante -.685 2.964

Tamailo -.560 544 072 -.004 -.003
Sector 1 =775 491 .056 -.054 -.043
Sector 2 -.655 .690 -.083 .006 .005
Sector 3 -.944 701 028 -.036 -.028
Sector 4 -575 1.336 041 .096 .076
El‘;‘;‘;‘;lcmé“ 312 816 573 477 425
Equipos .014 .620 434 246 .199
TICs -.206 172 127 -.021 -.017

Finalmente, en el modelo 4 se analiza la influencia que la variable compartir
conocimiento ejerce sobre la variable innovacién (hipétesis H6). En dicho mo-
delo, se puede observar que la relacién compartir conocimiento-innovacién es
positiva y significativa (p<0.05). En funcién del resultado obtenido, podemos
afirmar que la hipétesis H6 recibe apoyo.
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5. Discusion y conclusiones

El propésito perseguido por esta investigacidon se ha centrado en analizar
como las organizaciones pueden favorecer los comportamientos de compartir
conocimiento entre sus miembros con el fin de mejorar su desempefio innova-
dor. Con este propésito, y a partir de la literatura existente, se ha establecido un
modelo que contempla dos grupos de factores sobre los que las organizaciones
pueden actuar para favorecer que el conocimiento sea compartido: factores que
motivan a los empleados a superar la resistencia natural a compartir lo que saben
y factores que contribuyen a crear un contexto que proporciona la oportunidad
de compartir conocimiento. Asimismo, se ha tratado de analizar la importancia
relativa y las posibles interrelaciones que pueden existir entre dichos factores.

De los resultados obtenidos en relacion a los factores motivacionales se pue-
den extraer algunas implicaciones relevantes. En primer lugar, cabria destacar el
papel del compromiso afectivo como un elemento clave, ya que no sélo influye
en la disposicién de los individuos a compartir lo que saben, sino que ademads
es también el mecanismo que permite que las pricticas de gestiéon de recursos
humanos de alta implicacion sean plenamente efectivas (Hislop, 2003, Camelo, y
otros, 2008). En segundo lugar, la obtencién en esta investigacion de una relaciéon
positiva entre el sistema de précticas de alta implicacién y los comportamientos
de compartir conocimiento refuerza algunos de los planteamientos recientes de
la literatura sobre Gestion de los Recursos Humanos. En este sentido, algunas
investigaciones sostienen que una politica de recursos humanos que combine un
sistema de précticas que ejerzan un efecto conjunto sobre las actitudes y com-
portamientos de los empleados es mds efectiva que la aplicaciéon de practicas
individuales (Arthur, 1992; Tsui, y otros, 1997; Agarwala, 2003; Collins y Smi-
th, 2006). Esto podria explicar la falta de resultados concluyentes de algunas
investigaciones que han analizado de manera aislada la incidencia de diferentes
précticas de incentivos sobre el grado en que las personas comparten sus cono-
cimientos (Osterloh y Frey, 2000; Ipe, 2003; Ardichvili, 2008). Finalmente, ale-
jandonos de los argumentos que sostienen algunos autores sobre la supremacia
de los motivadores intrinsecos respecto a los extrinsecos (Lin, 2007; Ardichvili,
2008), consideramos que lo importante es analizar e interpretar la relacién de
interdependencia que existe entre ambos tipos de motivadores. A la luz de los
resultados obtenidos defendemos que ambos factores son importantes, y que lo
relevante es conocer cémo pueden trabajar conjuntamente al objeto de fomentar
que las personas compartan sus conocimientos dentro de la organizacién. Las
précticas de alta implicacion pueden generar en los trabajadores una percepcion
de apoyo y confianza por parte de sus organizaciones, y por ello, un mayor sen-
timiento de vinculacién y compromiso con la misma. El resultado son comporta-
mientos que contribuyen en mayor medida a alcanzar los objetivos organizativos
(Eisenberger, y otros, 1986; Guzzo y Noonan, 1994; Collins y Smith, 2006; Paré
y Tremblai, 2007).

Los resultados respecto al grupo de factores de oportunidad o contextuales
ponen de manifiesto que la comunicacion informal y la utilizacién de equipos
de trabajo estructurados constituyen herramientas relevantes. Sin embargo, el
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uso de las TICs no es significativo para canalizar este proceso. Estos resultados
nos indican que los mecanismos que permiten la interaccion social cara a cara
entre los empleados constituyen instrumentos mas adecuados para canalizar
los procesos de compartir conocimiento. De acuerdo con los planteamientos
de Lin (2007), consideramos que las TICs pueden ayudar a los empleados a
recibir conocimiento, pero no necesariamente a facilitar su donacién. Como ya
fue establecido, el conocimiento constituye una fuente de poder para las perso-
nas, y éstas pueden ser reacias a distribuir libremente este recurso tan valioso
via base de datos o intranet. Por ello, invertir en tecnologia puede facilitar que
fluya el conocimiento explicito en la organizacién, siendo esto positivo. Sin
embargo, dificilmente contribuird al intercambio de conocimiento ticito que
es el conocimiento que mds valoran las personas y desde el que con mayor
probabilidad se derivan ideas creativas e innovadoras. Més atin, la transferen-
cia de conocimiento explicito requiere que previamente se haya compartido
conocimiento tdcito (Polanyi, 1966). Esta investigacidn apoya los argumentos
sostenidos por Lin (2007) y considera que compartir conocimiento implica
necesariamente una interaccion social y humana. Estos hallazgos suponen una
contribucién importante, ya que hasta hace relativamente poco tiempo, la lite-
ratura se ha centrado fundamentalmente en el uso de las TICs como mecanis-
mo para fomentar que el conocimiento sea compartido en la organizacién. Sin
embargo, el presente trabajo ha puesto de manifiesto que es necesario tener en
cuenta otros factores.

Finalmente, los andlisis realizados han permitido confirmar que el grado en
que el conocimiento es compartido entre los miembros de la organizacion se re-
laciona positivamente con el desempefio innovador de la empresa. Este resultado
se alinea con los obtenidos en recientes investigaciones empiricas que conclu-
yen que las organizaciones que promueven los comportamientos de compartir
conocimiento tienen mds éxito en la innovacién (Seidler-de Alwis y Hartmann,
2008; Swan y otros, 2007; Brachos y otros, 2007). No obstante, constituyen un
hallazgo relevante ya que, si bien existe un gran nimero de investigaciones que
han contrastado los efectos de procesos generadores de conocimiento a nivel
organizativo sobre la innovacion, la literatura interesada por contrastar empi-
ricamente la influencia de los procesos a nivel del individuo es escasa. En este
sentido, Ruppel y Harrington (2000) y Van der Bij, y otros (2003), sefialan que
dentro de la literatura de Gestion del Conocimiento existen pocas investigaciones
empiricas que hayan estudiado la creacién y transferencia de conocimiento desde
los miembros individuales de la empresa, quienes constituyen el primer esla-
bén en el proceso de creacidon de conocimiento organizativo. Igualmente Hislop
(2003) considera que aunque la literatura de Gestién del Conocimiento llega a la
conclusién de que, en ultima instancia, el conocimiento y su gestion depende de
las personas, este ha sido el &mbito menos estudiado dentro de este campo. Esta
investigacion ha llegado a determinar que, a pesar de que la innovacién depende
de multitud de factores a diferentes niveles organizativos, la predisposicion de
las personas a compartir sus conocimientos juega un papel relevante en la capa-
cidad innovadora de la empresa. Por ello, podemos concluir que la innovacién
implica un amplio proceso de compartir conocimiento entre los empleados que
contribuirdn a la implantacién de nuevas ideas, procesos, productos o servicios.
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De este estudio se han derivado un conjunto de conclusiones que pueden
ayudar a los gerentes a guiar su actuacién al objeto de motivar y facilitar que los
empleados compartan conocimiento. En primer lugar, dado que el compromiso
juega un papel relevante en el deseo y motivacion del empleado para compartir el
conocimiento individual, los directivos deberian desarrollar los comportamien-
tos necesarios para fomentarlo y establecer practicas de gestion para favorecerlo.
Asi, la literatura propone que proporcionar apoyo, confianza y empowerment
(Martin-Gutiérrez, y otros, 2005; Loi, y otros, 2006), actuar con justicia (Ca-
merman, y otros, 2007), y cumplir lo pactado (Deery, y otros, 2006) constituyen
mecanismos adecuados para generar compromiso. Asimismo, es necesario desa-
rrollar politicas de recursos humanos que combinen un conjunto de pricticas de
alta implicacién, favoreciendo el establecimiento de relaciones de intercambio
mutuo a largo plazo, en lugar de establecer incentivos a corto plazo, para promo-
ver los comportamientos de compartir conocimiento. Por otro lado, es importan-
te que los gerentes tengan en cuenta que no basta con motivar a las personas a
compartir conocimiento, sino que también es necesario proporcionarles la opor-
tunidad para hacerlo. En este sentido, la utilizacién de las TICs por si misma no
constituye un mecanismo eficaz, sino que es necesario fomentar la interacciéon
personal y directa, a través de la utilizacién de equipos de trabajo estructurados
y la existencia de flujos de comunicacién informal, contribuyendo al estableci-
miento de un contexto organizativo en el que los individuos tengan la oportu-
nidad de compartir conocimiento con otros miembros, independientemente del
drea organizativa a la que pertenezcan. Por ultimo, sefalar que los facilitadores
considerados, motivacionales y de oportunidad, no son mutuamente excluyen-
tes, sino que todos son relevantes para conseguir que el conocimiento individual
tenga un uso colectivo.

Finalmente, los procesos de compartir conocimiento son fuente de innova-
cion y ventaja competitiva. Por ello, aquellas empresas que lleguen a compren-
der y activar los facilitadores relevantes de estos procesos obtendrdn una mayor
capacidad para innovar.

Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Este trabajo presenta algunas limitaciones que deberian ser abordadas en
futuras investigaciones. En primer lugar, el desarrollo del andlisis en un tnico
contexto nacional puede no proporcionar la base para la generalizacién de los
resultados obtenidos. Sin embargo, consideramos que haber realizado la inves-
tigacion en medianas y grandes empresas pertenecientes a sectores innovadores,
da una mayor validez al estudio en cuanto a la generalizacién de los hallazgos.
Las empresas de sectores innovadores normalmente compiten en entornos inter-
nacionales y, si bien es cierto que la cultura nacional puede tener peso sobre el
comportamiento de los individuos, la internacionalizacién juega un papel impor-
tante en la homogenizacion de los procesos y comportamientos en las empresas.
Esta limitacién nos lleva a plantearnos para futuras investigaciones la necesi-
dad de considerar muestras de empresas pertenecientes a diferentes contextos
nacionales.

Otra limitacién de la investigacién viene constituida por el tamafo de la
muestra analizada. Los hallazgos del estudio deberian ser verificados en una
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muestra de mayor tamafio con el fin de extraer conclusiones mas generalizables.
Sin embargo, estudios con objetivos similares al de esta investigacién han utili-
zado muestras igualmente reducidas (Camelo, y otros, 2009; Lopez-Cabrales, y
otros, 2009; Séenz, y otros, 2009). La razén principal que justifica estos redu-
cidos tamafios muestrales estd en la dificultad de obtener informacién desde las
empresas. Ello ha conducido a muchos investigadores a desarrollar estudios de
caso o llevar a cabo la investigacion con estudiantes de MBA, extrapolando sus
resultados al &mbito empresarial (Cho, y otros, 2007; Sondergaard y Harmsen
2007; Huang, y otros, 2008; Wolfe y Loraas, 2008).

Por otra parte, el reducido poder explicativo de la variable compartir conoci-
miento sobre la innovacion, invita a la reflexion. En este sentido, consideramos im-
portante sefialar que la innovacién es un fenémeno complejo y multidimensional en
el que intervienen un gran nimero de factores a distintos niveles organizativos. Por
lo tanto, el hecho de que el proceso de compartir conocimiento, que se desarrolla a
nivel individual, incida sobre un resultado a nivel organizativo, pone de manifiesto
la importancia de esta variable para explicar la capacidad innovadora. Ofrecer una
mayor explicacién del resultado de innovacién de las empresas implicaria incluir
factores que no entran dentro del objetivo de la presente investigacién. En cambio,
si consideramos interesante para futuras investigaciones tener en cuenta el grado
en que los empleados comparten conocimiento, no sélo dentro de la organizacion,
sino con personas ajenas a ésta, como clientes o proveedores, los cuales constitu-
yen una fuente critica de nuevo conocimiento (Lin, 2007).

Finalmente, dado que se ha utilizado una muestra cross-seccional, considera-
mos que seria deseable realizar estudios longitudinales para explorar y entender
en mayor profundidad relaciones causales entres las variables que son relevantes
en esta investigacion.
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ANEXO: CUESTIONARIO COMPLETO

RESULTADO DE INNOVACION

Indique la posicion de su empresa frente a sus competidores con respecto a los siguientes aspectos
relacionados con los resultados de innovacion. Utilice la siguiente escala: 1, menos que la
competencia; 7, mds que la competencia.

Introduccion en el mercado de productos tecnolégicamente nuevos desarrollados por su empresa total
o parcialmente

Desarrollo de nuevas lineas de productos

Frecuencia de renovacion de los productos antiguos por otros con cambios importantes

Innovacién en producto que lleva a cabo su empresa

COMPARTIR CONOCIMIENTO

Indique la frecuencia con la que los miembros del departamento de I+D de su empresa comparten
los siguientes tipos de conocimiento con personas pertenecientes a otros departamentos o dreas.
Utilice la siguiente escala: 1, casi nunca; 7, casi siempre.

Vision general (metas, responsabilidades de los miembros)

Requisitos especificos (estimaciones numéricas, estimaciones de mercado, solicitudes de pedido)

Técnicas analiticas (herramientas estadisticas, métodos detallados, métodos de prueba)

Informes sobre la marcha de los trabajos (proyectos, problemas de recursos, evaluaciones de personal)

Resultados de los proyectos

COMPROMISO

Indique su grado de acuerdo con respecto a las siguientes afirmaciones. Utilice la siguiente escala:
1, totalmente en desacuerdo; 7, totalmente de acuerdo.

Los empleados estarfan muy contentos de dedicar el resto de su carrera a esta organizacién

Los empleados realmente sienten los problemas de esta organizacién como suyos

Esta organizacion tiene un gran significado personal para nuestros empleados

PRACTICAS DE ALTA IMPLICACION

Indique la frecuencia con la que se aplican las siguientes prdcticas de gestion de recursos humanos
en el departamento de I+D. Utilice la siguiente escala: 1, casi nunca; 7, casi siempre.

Existen opciones de hacer carrera interna en la empresa

La evaluacion se considera una ayuda para que el individuo mejore su rendimiento

La evaluacion mide lo que el individuo ha aprendido en su puesto de trabajo

La seleccion esta basada en la habilidad del individuo para colaborar y trabajar en equipo

Se ofrece formacién para adquirir habilidades interpersonales para el trabajo en equipo

La evaluacién mide el rendimiento de los grupos de trabajo

Se evalda la habilidad del individuo para trabajar en equipo

La remuneracién tiene un componente de incentivo grupal

COMUNICACION INFORMAL

Indique su grado de acuerdo con respecto a las siguientes afirmaciones. Utilice la siguiente escala:
1, totalmente en desacuerdo; 7, totalmente de acuerdo.

Entre los responsables de €sta y otras dreas se intercambia una gran cantidad de informacién

La comunicacion entre los empleados de su drea es muy fluida
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La comunicacién entre los empleados de su drea con los de otras dreas es muy fluida

Las decisiones estratégicas son rapidamente transmitidas al conjunto de la organizacion

Los empleados de su drea pueden reunirse y comunicarse facilmente con los mandos superiores.

UTILIZACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Indique la frecuencia con la se utilizan equipos de trabajo interfuncionales y estructurados en el
desarrollo de las actividades de innovacion. Utilice la siguiente escala: 1, casi nunca; 7, casi
siempre.

TICs

Indique la frecuencia con la que se utilizan las tecnologia de la informacion y la comunicacion para
lo siguientes fines en el departamento de I+D. Utilice la siguiente escala: 1, casi nunca; 7, casi
siempre.

La comunicacién con empleados

Transmitir ordenes a través de la linea jerdrquica

Transmitir informacién a niveles superiores

Como herramienta de trabajo basica
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