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Prélogo

E7 conocimiento se ha consolidado como el principal recurso estratégico en las
organizaciones del siglo XXI1. En contextos proyectuales, donde las decisiones deben tomarse
con rapidez, bajo incertidumbre y con equipos temporales, la capacidad de movilizar el
conocimiento resulta determinante. Este libro surge de la necesidad de comprender y fortalecer
los procesos mediante los cuales las organigaciones proyectuales adquieren, transfieren y
transforman el conocimiento. A través de un recorrido que combina fundamentos
epistemoldgicos, andlisis cultural y modelos de intervencion, se presenta una propuesta
comprensiva ) critica para abordar la gestion del conocimiento como una competencia

organizacional clave.

Este texto estd dirigido a quienes investigan, enseiian o lideran proyectos, y buscan
herramientas conceptuales y practicas para integrar el conocimiento como motor de

innovacion, aprendizaje colectivo y transformacion institucional.
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Resumen

Este libro aborda de manera integral la gestiéon del conocimiento en entornos
de proyectos, articulando fundamentos filoséficos,  paradigmas
metodologicos, dinamicas culturales y modelos organizativos. Se analizan las
condiciones que facilitan o limitan el aprendizaje y la transferencia de
conocimiento en proyectos, con énfasis en la capacidad de absorcion
organizacional, la cultura, el liderazgo, las TIC y la motivacion. El texto se
propone como una gufa teodrica y practica para investigadores, docentes y
gestores interesados en construir organizaciones mas inteligentes y sostenibles
a través del conocimiento.

Palabras clave: Gestidn del conocimiento, aprendizaje organizacional, proyectos, cultura
organizacional, liderazgo, conocimiento ticito, capacidad de absorcion.



Introduccion

El conocimiento organizacional tiene muchas formas y manifiesta la
reaccion al origen, la naturaleza, la forma de transmision y su aplicacion, en el
campo de la gestion del conocimiento, la diferencia entre los tipos de
conocimiento es muy importante para desarrollar las estrategias de
identificacion, cifrado, transmision y uso de manera efectiva. Los tres tipos
mas importantes en literatura especializada son el conocimiento tacito,

explicito y colectivo.

El primero relacionado con la experiencia personal, habilidades practicas,
creencias, emociones e intuiciéon de todos. Este tipo de conocimiento no se
puede construir o formular facilmente y se envia principalmente a través de la
observacion, la practica y la socializacion, este conocimiento se refleja en la
experiencia del empleado, sus procedimientos no escritos, en resolver
problemas complicados y tomar decisiones basadas en la experiencia de ganar

experiencia.

El valor estratégico del conocimiento explicito es una copia o imitacién, que
le da una naturaleza unica y valiosa de la innovacion y la ventaja competitiva.
Sin embargo, su gestion es un problema grave porque no se puede almacenar
en una base de datos o enviada por documento. La transferencia de
conocimiento tacito requiere un entorno comun, la creencia entre los
individuos y el espacio en el que el encuestado puede interactuar directamente,
como la comunidad real, el programa de asesoramiento o grupos
interdisciplinarios. Por el contrario, se puede construir, codificar, registrar y
comunicar facilmente un conocimiento explicito. Este tipo de conocimiento
se incluye en los libros de texto, procedimientos, informes, estandares

técnicos, bases de datos y cualquier otro medio que permita que se use.



La aplicacion del conocimiento explicito varfa segun el contexto cultural o la
experiencia del destinatario, se da cuenta de que el modelo claro y la
tranquilidad estan relacionados entre si, y su transformaciéon mutua es
propuesta por el modelo SECI (socializacién, alternancia, combinacion,
innerizacioén), muy importante para la capacitaciéon organizacional. Ahora
bien, el conocimiento colectivo se refiere al conocimiento de que aparece y
comparte un grupo, sociedad u organizaciéon y va mas alla del conocimiento
personal, porque incluye factores como valores generales, practicas generales,

lenguaje colectivo v organizacion.
gu y org

Este conocimiento es el resultado de procesos populares, historicos y sociales
que configuran la identidad y la cultura de la organizacion. El conocimiento
colectivo se muestra en los procedimientos de organizacioén, discursos
generales, codigos culturales, simbolos y estandares de clasificacién. Aunque
parte de este conocimiento se puede girar oficialmente, muchas acusaciones y
transferidas a través de la socializacion y la participacion. Su liderazgo implica
el avance del entorno que las personas pueden interactuar, reflejar y desarrollar
conocimiento conocido, promover la capacitaciéon de la organizacion y la

cohesion cultural.

En este libro, los tres modelos son aspectos adicionales que deben ser
reconocidos y construidos en todas las estrategias integrales de gestion del
conocimiento. Su comprensiéon adecuada le permite desarrollar politicas,
sistemas y procesos mas efectivos para crear, transferir y usar el conocimiento
en las organizaciones. Para los autores, la gestion del conocimiento, debido a
su naturaleza multidimensional, requiere una selecciéon precisa y precisa de
estos filtros filosoficos para garantizar la responsabilidad de la realidad,

correspondiente y moral.
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Ademas, es importante admitir que en el mundo moderno, los métodos
mixtos permiten sustituir fenémenos complejos de diferentes puntos de vista,
utilizar métodos cuantitativos y cualitativos, siempre que haya una clara
integraciéon de integraciéon de integracion de integraciéon de integracion de
integracion de integracion. Con base en este panorama de investigacion, el
objetivo de investigacion es examinar los factores que intervienen en la gestion
del conocimiento estratégico de proyectos, con énfasis en la interpretacion
estratégica del conocimiento y la capacidad para integrarlo y aprovecharlo

dentro de las operaciones y objetivos organizacionales.
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Capitulo 1

Fundamentos filosé6ficos de la

investigacion en gestion del conocimiento
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1. Capitulo 1. Fundamentos filos6ficos de la

investigacion en gestion del conocimiento

1.1. Introduccion a la complejidad de la investigacion en
ciencias sociales.

La investigacién en ciencias sociales, especialmente en el campo de la
gestion del conocimiento, se caracteriza por su inherente complejidad,
diversidad de enfoques y multiplicidad de marcos analiticos. Esta complejidad
radica en que el objeto de estudio no es una realidad natural objetiva, sino una
construccion social en constante cambio, cargada de significados,
simbolismos e interpretaciones. A diferencia de las ciencias exactas, donde los
fenémenos son reproducibles bajo condiciones controladas, en las ciencias
sociales los fenémenos son contextuales, dinamicos y muchas veces
impredecibles, pues dependen de la accion humana y de sus interacciones en

espacios culturales especificos (Guba & Lincoln, 1994).

Esta pluralidad se traduce en maltiples formas de concebir la realidad social,
el conocimiento y la propia labor del investigador. Cada visiéon del mundo —
cosmovision filoséfica o paradigma— implica una manera distinta de
formular preguntas, de seleccionar métodos, y de interpretar los hallazgos
(Cohen et al., 2002). Desde esta perspectiva, investigar no es solo un acto
técnico, sino también un acto filoséfico: toda eleccion metodologica
presupone una vision sobre qué es la realidad (ontologfa), cémo se conoce

(epistemologia) y como se debe investigar (metodologia) (Creswell, 2013).

En el caso especifico de la gestion del conocimiento, estos desafios se
acentian. Esta disciplina se sitia en la intersecciéon entre lo técnico, lo
organizativo y lo humano. Por tanto, las investigaciones deben lidiar

simultineamente con aspectos estructurales como los sistemas de
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informacién y las bases de datos, pero también con elementos intangibles
como la cultura organizacional, el liderazgo, la confianza interpersonal y el
conocimiento tacito. Hsta heterogeneidad requiere abordajes flexibles y
marcos integradores que reconozcan la coexistencia de dimensiones
cuantificables y otras que solo pueden comprenderse mediante una inmersion

cualitativa (Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).

Ademas, la gestion del conocimiento plantea una particular tensiéon entre
teotfa y practica. A menudo, los marcos tedricos proceden de disciplinas como
la epistemologfa, la psicologia cognitiva o la teorfa organizacional, mientras
que la practica se desarrolla en contextos dindmicos, como proyectos de
innovacion, empresas en transformacion digital o instituciones publicas en
procesos de reforma. Por ello, como sostiene Tuli (2010), no basta con aplicar
métodos cientificos: se requiere una reflexién critica sobre el rol del
conocimiento en la accidn, la transformacién organizacional y el aprendizaje

colectivo.

La adopcién de diferentes metodologias responde, entonces, no solo a
preferencias personales o disciplinares, sino a posturas filoséficas bien
definidas. Por ejemplo, un estudio que busque medir el impacto de una
plataforma tecnoldgica en la retencién del conocimiento puede emplear
modelos estadisticos y analisis cuantitativo. Pero si el interés es explorar cémo
los trabajadores perciben y comparten su experiencia en un entorno de trabajo
colaborativo, sera mas apropiado un enfoque cualitativo basado en entrevistas
o etnograffa (Silverman, 1998; Merriam, 1998). Asi, la eleccién metodologica
esta intrinsecamente ligada a la naturaleza del fenémeno y a la postura del

investigador ante ¢él.

La complejidad en la investigacion social, lejos de ser un obstaculo, constituye

una riqueza epistemolégica. Permite capturar la diversidad de formas en que
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los seres humanos conocen, aprenden, colaboran y construyen sentido en sus
entornos organizativos. En este marco, la gestion del conocimiento se
convierte no solo en un campo de aplicacién técnica, sino en una via para
explorar las formas de produccion, circulacion y transformacion del saber
dentro de colectivos humanos. Comprender esta complejidad es el primer
paso para diseflar investigaciones coherentes, éticas y relevantes para la

realidad organizacional contemporanea.

1.2.Relacién entre cosmovision filoséfica, teoria vy
practica.

Toda investigacién esta guiada, de manera explicita o implicita, por una
cosmovision filoséfica que orienta las decisiones teoricas y metodologicas del
investigador. Estas cosmovisiones, también denominadas paradigmas, son
sistemas de creencias sobre la naturaleza de la realidad, el conocimiento y la
forma de adquirirlo. Su influencia va mas alla del plano abstracto, ya que
moldean las preguntas de investigacion, las hipotesis, el enfoque del analisis y

la interpretacién de los datos (Guba & Lincoln, 1994; Creswell & Poth, 2018).

En el campo de la gestién del conocimiento, esta relacion entre filosoffa, teorfa
y practica adquiere especial relevancia. Por un lado, la teoria proporciona un
marco conceptual que permite identificar variables, relaciones y procesos
clave para el estudio del conocimiento organizacional. Por otro lado, la
practica impone retos reales que exigen soluciones adaptadas al contexto, al
comportamiento humano y a las dinamicas organizativas. La cosmovision
filosofica actia como un puente entre ambos mundos: orienta cémo se

construye la teorfa y como se aplica en la practica (Burrell & Morgan, 1979).

Por ejemplo, un investigador que adopta una postura positivista tendera a

privilegiar el uso de modelos cuantitativos, mediciéon de variables y analisis
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estadisticos para explicar fenémenos relacionados con el conocimiento. En
cambio, alguien que se adscribe al paradigma interpretativista valorara la
experiencia subjetiva, los significados compartidos y las narrativas que
emergen en el proceso de compartir conocimiento. Esta eleccion no es neutra:
determina los instrumentos, el lenguaje, el rol del investigador y las

posibilidades de generalizaciéon de los resultados (Denzin & Lincoln, 2011).

El didlogo entre teoria y practica no siempre es armonico. A veces las teorfas
resultan dificiles de aplicar en contextos reales por su nivel de abstracciéon o
por no considerar variables contextuales. Otras veces, las practicas
organizacionales desaffan los modelos establecidos, generando nuevas
preguntas o requiriendo marcos mas flexibles. En este sentido, la cosmovision
filosofica también cumple una funcion critica: permite al investigador revisar,
cuestionar y adaptar las teorfas a las necesidades emergentes de la practica

profesional (Reason & Bradbury, 2008).

La gestion del conocimiento es un campo idéneo para observar esta
interaccion. Conceptos como el conocimiento tacito, la cultura
organizacional, la confianza o el liderazgo, poseen multiples interpretaciones
segun el paradigma adoptado. Asi, el investigador debe ser consciente de las
limitaciones y posibilidades de cada enfoque, y actuar con reflexividad para
evitar imposiciones tedricas que distorsionen la realidad observada (Lincoln,

Lynham & Guba, 2011).

En definitiva, la cosmovision filoséfica no solo orienta la investigacion, sino
que articula la relacion entre el pensamiento abstracto y la acciéon concreta. Al
hacer explicitos sus fundamentos filoséficos, el investigador en gestion del
conocimiento fortalece la coherencia interna de su estudio, legitima sus
elecciones metodoldgicas y contribuye a una practica profesional mas critica,

contextualizada y transformadora.
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1.3. Diferencias entre paradigmas: positivismo,
interpretativismo, constructivismo.
Comprender las diferencias entre los paradigmas filoséficos es esencial para
seleccionar un enfoque coherente con el objeto de estudio y los objetivos de
una investigacion en gestion del conocimiento. Los tres paradigmas mas
influyentes —positivismo, interpretativismo y constructivismo— ofrecen
visiones distintas sobre la realidad, el conocimiento y la relaciéon entre el

investigador y el fenémeno estudiado.

El positivismo parte de una ontologfa objetivista y una epistemologia
empirista. Asume que la realidad existe de forma independiente del
observador y que es posible conocerla mediante la observacion empirica, la
medicién precisa y el uso de métodos cuantitativos. En este paradigma, el
conocimiento valido es el que se obtiene a través de la recoleccion de datos
objetivos y replicables, que permiten establecer leyes generales y predicciones
(Creswell, 2013; Cohen et al, 2002). En el campo de la gestién del
conocimiento, el positivismo se traduce en estudios centrados en variables
mensurables, como el uso de plataformas digitales, indicadores de
productividad basada en conocimiento, o el analisis de redes de informacién

dentro de las organizaciones.

Por su parte, el interpretativismo se basa en una ontologfa relativista y una
epistemologia subjetiva. Reconoce que la realidad social es construida por los
individuos en sus interacciones, y que el conocimiento emerge de la
interpretacion de significados compartidos. El investigador interpretativista
busca comprender cémo las personas perciben, significan y comparten el
conocimiento en contextos especificos, a través de métodos cualitativos como
entrevistas, grupos focales u observacion participante (Denzin & Lincoln,

2011; Merriam, 1998). En la gestién del conocimiento, este paradigma es ttil
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para estudiar practicas informales, conocimientos tacitos y culturas

organizacionales que escapan a la cuantificacion.

El constructivismo, aunque comparte elementos con el interpretativismo,
pone ¢énfasis en la co-construcciéon activa del conocimiento entre
investigadores y participantes. Segin Guba y Lincoln (1994), el conocimiento
no solo es interpretado, sino también generado a través del diilogo, la
negociaciéon de significados y la reflexividad. El investigador no es un
observador externo, sino un actor inmerso en el proceso de investigacion. El
constructivismo promueve metodologias participativas, como la investigacion
accién o la investigacién narrativa, y se enfoca en el cambio social, la

transformacion y el empoderamiento de los actores involucrados (Reason &

Bradbury, 2008).

En resumen, cada paradigma filoséfico ofrece una perspectiva distinta sobre
qué se considera conocimiento valido y como se debe estudiar. Mientras el
positivismo privilegia la objetividad, la cuantificaciéon y la generalizacion, el
interpretativismo y el constructivismo valoran la comprensién profunda, la
subjetividad y la contextualizacion. La eleccion de un paradigma no es una
decision meramente técnica, sino una postura filoséfica que debe ser
coherente con los valores, las creencias y los propésitos del investigador

(Lincoln et al., 2011).

Estas diferencias se reflejan en el enfoque metodolégico, los tipos de
preguntas que se plantean, el rol del investigador y la interpretacion de los
resultados. En gestion del conocimiento, comprender estas diferencias es vital
para seleccionar las herramientas mas adecuadas para estudiar procesos
complejos como la creacion, transferencia y uso del conocimiento en

organizaciones. Asimismo, abre la posibilidad de enfoques mixtos que
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integren elementos de varios paradigmas, siempre que exista una justificaciéon

epistemoldgica clara y una coherencia en el disefio de investigacion.

1.4. Revision de ontologia, epistemologia y metodologia.
La construccion de un disefio de investigacion sélido exige un entendimiento
claro y articulado de tres pilares filosoficos fundamentales: la ontologia, la
epistemologia y la metodologia. Estos conceptos no solo definen el marco
teoérico desde el cual se aborda un fendémeno, sino que también condicionan
las técnicas de recoleccion de datos, los métodos de analisis y la interpretacion
de los resultados. En el estudio de la gestién del conocimiento, donde se
entrelazan dimensiones técnicas, sociales y simbodlicas, esta coherencia

filosofica es especialmente relevante.

La ontologfa se refiere a la naturaleza de la realidad que se pretende investigar.
Responde a preguntas como: ¢Qué exister ;Como es esa realidad? ¢Es objetiva
e independiente del observador o esta socialmente construida? En el contexto
organizacional, una postura ontolégica objetivista asumira que el
conocimiento es una entidad observable, susceptible de ser cuantificada,
almacenada y transferida como un activo mas de la organizaciéon. Por el
contrario, una postura construccionista vera el conocimiento como un
proceso social, emergente, dindmico y dependiente del contexto, que se

construye a través de la interaccion y la interpretacion colectiva (Bryman,

2003; Guba & Lincoln, 1994).

La epistemologia, por su parte, se ocupa de la relacion entre el investigador y
el conocimiento. Plantea interrogantes como: ¢Qué significa conocer? ;Qué
tipo de conocimiento es valido? ;Cémo se accede a ese conocimiento? Una
epistemologfa positivista considerara que el conocimiento debe basarse en
datos observables y verificables, generados a través de experimentacién y

analisis estadistico. En cambio, una epistemologia interpretativa o
19



constructivista valorara el conocimiento subjetivo, contextual y situado,
generado mediante el entendimiento de las experiencias, percepciones y
significados que los actores sociales atribuyen a sus acciones (Creswell & Poth,

2018; Denzin & Lincoln, 2011).

Finalmente, la metodologia es la traduccién practica de estos supuestos
filosoficos en un plan concreto de investigacion. Incluye las estrategias,
técnicas e instrumentos que se utilizaran para recoger, analizar e interpretar
los datos. En coherencia con una ontologia objetivista y una epistemologia
positivista, la metodologia sera cuantitativa, basada en encuestas, analisis
estadisticos, modelos experimentales y pruebas de hipdtesis. Por otro lado, si
se parte de una ontologia relativista y una epistemologia interpretativa, la
metodologia sera cualitativa, centrada en entrevistas, observaciones, estudios

de caso o analisis narrativo (Sarantakos, 2012).

La clave esta en la coherencia entre estos tres niveles. No tiene sentido adoptar
una vision constructivista de la realidad y luego aplicar técnicas estadisticas
rigidas que ignoren la subjetividad del fenémeno. De igual modo, un enfoque
cuantitativo dificilmente podra capturar la riqueza simbdlica y cultural del
conocimiento tacito si no se ajusta metodolégicamente a su objeto de estudio.
La gestion del conocimiento, precisamente por su multidimensionalidad,
requiere una eleccién cuidadosa y justificada de estos pilares filoséficos, que

garanticen una investigacion valida, pertinente y éticamente responsable.

Ademas, es importante reconocer que en el mundo contemporaneo han
surgido enfoques mixtos o integradores que buscan combinar lo mejor de
ambos mundos. Los disefios metodolégicos mixtos permiten abordar
fenémenos complejos desde multiples perspectivas, utilizando tanto métodos
cuantitativos como cualitativos, siempre que exista una integracion
epistemoldgica explicita (Tashakkori & Teddlie, 2010). Esta opciéon resulta
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especialmente util en estudios de gestiéon del conocimiento donde se quiere,
por ejemplo, medir la eficacia de una herramienta tecnoldgica y, a la vez,
comprender cémo los usuarios perciben su utilidad o la integran a sus

practicas laborales.

Una revisiébn consciente y critica de los fundamentos ontolégicos,
epistemoldgicos y metodoldégicos no solo fortalece la base de una
investigacion, sino que aporta claridad, coherencia y profundidad al analisis.
En el campo de la gestién del conocimiento, donde las fronteras entre lo
explicito y lo tacito, lo individual y lo colectivo, lo técnico y lo simbdlico son
difusas, esta reflexion filoséfica se convierte en una herramienta

imprescindible para el rigor cientifico y la pertinencia practica.
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2. Capitulo 2. Paradigmas de investigacion en

gestion del conocimiento

2.1. Enfoque positivista y su aporte a la medicion del
conocimiento
El enfoque positivista ha desempefiado un papel fundamental en la
evolucién de la investigacion cientifica, especialmente en el ambito de las
ciencias sociales aplicadas como la gestioén del conocimiento. Basado en una
ontologia objetivista y una epistemologia empirista, el positivismo sostiene
que la realidad social es objetiva, estable y susceptible de ser conocida a través
de la observacién sistematica, la recoleccion de datos empiricos y el uso de

métodos cuantitativos rigurosos (Creswell, 2013; Cohen et al., 2002).

En el campo de la gestion del conocimiento, este enfoque ha permitido
establecer modelos y herramientas utiles para la medicién, el monitoreo y la
mejora de practicas organizacionales relacionadas con la creacion,
almacenamiento, distribuciéon y aplicacién del conocimiento. Desde esta
perspectiva, el conocimiento se concibe como un activo tangible, mensurable,
que puede ser gestionado como cualquier otro recurso organizacional. Asf,
conceptos como “capital intelectual”, “indicadores de gestién del

conocimiento” o “sistemas expertos” han emergido como productos directos

de este paradigma (Dalkir, 2005).

El positivismo ha favorecido el desarrollo de instrumentos cuantitativos que
permiten capturar variables clave asociadas al conocimiento organizacional.
Entre ellas se destacan: la frecuencia de uso de sistemas de informacién, el
acceso a bases de datos, la cantidad de documentos compartidos, la
participaciéon en comunidades virtuales, y el nimero de innovaciones

atribuibles al aprendizaje organizacional. Estos indicadores han sido
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particularmente valiosos para el disefio de cuadros de mando integrales,
auditorfas del conocimiento y modelos de madurez organizacional (Kaplan &

Norton, 1996; Liebowitz, 2000).

Una de las mayores contribuciones del positivismo ha sido la posibilidad de
generar evidencia empirica generalizable. A través de técnicas como encuestas
estructuradas, analisis factoriales, regresiones multiples o modelos de
ecuaciones estructurales, los investigadores han podido establecer relaciones
causales entre variables como cultura organizacional, liderazgo, motivacion,
tecnologia y desempefio basado en el conocimiento (Gold et al., 2001; Zack
et al., 2009). Estos hallazgos han proporcionado insumos clave para la toma
de decisiones estratégicas en organizaciones orientadas a la innovacién y al

aprendizaje.

Sin embargo, el enfoque positivista también ha sido objeto de criticas. Su
énfasis en la objetividad y la medicién puede llevar a una simplificacion
excesiva de fenémenos complejos, dejando de lado dimensiones subjetivas,
simbélicas o culturales que son esenciales para comprender como se genera y
se comparte el conocimiento dentro de las organizaciones. Aspectos como el
conocimiento tacito, la confianza interpersonal, la identidad profesional o las
narrativas compartidas suelen quedar excluidos de los modelos cuantitativos,

pese a su relevancia practica (Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).

Ademas, la 16gica del positivismo tiende a separar al investigador del objeto
de estudio, lo que puede limitar la comprension de los contextos reales en los
que opera el conocimiento. En organizaciones dinamicas, diversas y
multiculturales, esta distancia analitica puede dificultar la interpretacién de
comportamientos emergentes, no lineales o contradictorios. De alli que

muchos autores propongan complementar los estudios cuantitativos con
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enfoques cualitativos que permitan captar la complejidad y profundidad de los

procesos de conocimiento (Denzin & Lincoln, 2011).

Pese a estas limitaciones, el aporte del enfoque positivista a la gestion del
conocimiento sigue siendo invaluable. Su capacidad para operacionalizar
constructos complejos, medir desempefios y establecer correlaciones ha sido
clave para institucionalizar la gestiéon del conocimiento como disciplina
aplicada. Lo importante es reconocer que sus métodos no agotan el
fenémeno, sino que lo iluminan desde una perspectiva particular, que puede
y debe dialogar con otros enfoques para construir una comprension mas

integral y util del conocimiento en las organizaciones.

2.2.Paradigma  interpretativista y el valor del
conocimiento tacito

El paradigma interpretativista surge como una respuesta critica a las
limitaciones del positivismo, especialmente en el estudio de fendémenos
humanos complejos, como la cultura, la identidad, la comunicacién y el
conocimiento. En lugar de asumir que la realidad es objetiva y externa al
sujeto, el interpretativismo sostiene que la realidad es construida socialmente
por los individuos a través de sus interacciones, lenguajes, practicas y

significados compartidos (Schutz, 1962; Geertz, 1973).

En el campo de la gestiéon del conocimiento, este paradigma adquiere
particular relevancia para abordar dimensiones subjetivas del saber
organizacional, como el conocimiento tacito, las practicas informales de
aprendizaje, las narrativas institucionales y las dinamicas simbdlicas que
median la transmisién del conocimiento. A diferencia del positivismo, que
intenta cuantificar y generalizar, el interpretativismo busca comprender en

profundidad cémo las personas experimentan, interpretan y comparten el
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conocimiento dentro de contextos culturales e historicos especificos (Denzin

& Lincoln, 2011).

El conocimiento tacito, en particular, es uno de los conceptos clave que
encuentran en el interpretativismo un marco adecuado para su estudio.
Definido por Polanyi (1966) como aquel conocimiento que “sabemos mas de
lo que podemos decit”, el conocimiento tacito se manifiesta en habilidades,
intuiciones, experiencias y practicas que no son facilmente verbalizables ni
codificables. Este tipo de conocimiento es aprendido por medio de la
observacion, la participacion y la inmersiéon en comunidades de practica, lo

que lo hace altamente contextual y relacional (Wenger, 1998).

Desde una perspectiva interpretativista, el conocimiento no es un objeto que
se transfiere, sino un proceso que se co-construye. Las interacciones sociales,
las conversaciones cotidianas, las metaforas compartidas y los rituales
organizativos son todos vehiculos mediante los cuales se transmite y
resignifica el conocimiento. En este sentido, la gestiéon del conocimiento no
puede reducirse a la implementacion de sistemas tecnoldgicos, sino que debe
considerar los aspectos simbolicos y culturales que facilitan —o inhiben— el

aprendizaje colectivo (Tsoukas, 2002).

El valor del conocimiento tacito, dentro de este paradigma, reside en su
capacidad para sostener la innovacién, enriquecer la toma de decisiones y
fomentar el aprendizaje organizacional profundo. A menudo, los saberes mas
relevantes para la soluciéon de problemas complejos no se encuentran en
manuales o bases de datos, sino en la experiencia acumulada de los
trabajadores, en sus relatos informales, en las “buenas practicas” no escritas,
o en la capacidad para adaptarse a contextos inciertos. El enfoque

interpretativo permite acceder a este tipo de conocimiento mediante
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metodologias como entrevistas en profundidad, grupos focales, observacion

participante o analisis narrativo (Creswell & Poth, 2018).

Este paradigma también redefine el rol del investigador, quien ya no se
posiciona como un observador externo, sino como un intérprete que co-
construye significados junto con los participantes. El proceso de investigacion
se vuelve asi mas reflexivo, colaborativo y ético, reconociendo la subjetividad
como una fuente legitima de conocimiento. En lugar de buscar verdades
universales, el interpretativismo se interesa por generar comprensiones
situadas, validas dentro de contextos especificos y culturalmente significativos

(Lincoln et al., 2011).

El paradigma interpretativista aporta herramientas conceptuales vy
metodologicas valiosas para explorar la riqueza del conocimiento tacito y de
las dindmicas simbolicas en las organizaciones. Al priorizar la comprension
profunda sobre la explicacioén causal, este enfoque ofrece una mirada mas
humana, sensible y contextualizada del conocimiento, lo cual resulta esencial

para una gestion del conocimiento verdaderamente transformadora.

2.3.0ntologias objetivista vs. Construccionista

La ontologfa, entendida como la reflexion sobre la naturaleza de la realidad,
constituye una dimension central en toda investigacion cientifica. En el campo
de la gestion del conocimiento, las ontologias objetivista y construccionista
ofrecen dos formas profundamente distintas de comprender qué es el

conocimiento, cémo existe en las organizaciones y coémo puede ser estudiado.

La ontologfa objetivista parte del supuesto de que la realidad existe
independientemente del observador. En esta visién, el conocimiento
organizacional es concebido como un objeto externo, estable y medible, que

puede identificarse, almacenarse y transferirse como cualquier otro recurso.
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Las estructuras, procesos y datos son percibidos como entidades reales, que
existen con independencia de la percepciéon humana (Bryman, 2003). Este
enfoque se alinea con el paradigma positivista, donde el conocimiento puede
ser cuantificado a través de indicadores, métricas y herramientas objetivas, lo
cual permite su analisis comparativo y su uso racional en la toma de decisiones

estratégicas.

En una organizaciéon que opera bajo una vision objetivista del conocimiento,
los sistemas de gestion del conocimiento se enfocan en crear repositorios,
bases de datos, sistemas de recuperaciéon de informaciéon y plataformas
digitales que permitan un flujo eficiente del conocimiento explicito. Los
procesos de codificacion, categorizacion y estandarizacion son centrales para
asegurar la disponibilidad y usabilidad del conocimiento. Ejemplos de esta
perspectiva pueden observarse en enfoques como el benchmarking, los
sistemas de gestion I1SO, y los modelos de madurez del conocimiento (Dalkir,

2005).

En contraste, la ontologia construccionista sostiene que la realidad es una
construccion social, producto de las interacciones, las experiencias y los
significados compartidos entre los sujetos. Desde esta vision, el conocimiento
no es una entidad fija, sino un proceso dinamico, relacional y contextual. No
existe conocimiento independiente de los sujetos que lo producen, lo
interpretan y lo aplican (Berger & Luckmann, 1966). Asi, el conocimiento
organizacional surge en la practica, en la colaboracion cotidiana, en los relatos
informales, en los aprendizajes emergentes y en los significados culturalmente

compartidos.

El construccionismo es particularmente relevante para el estudio del
conocimiento tacito, del aprendizaje experiencial y de las culturas

organizacionales. En este marco, las metodologias cualitativas permiten captar
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como se construye el conocimiento en la interaccién entre actores, cOmo se
transmite por medio de narrativas, y como se transforma a medida que los
contextos y relaciones cambian. Las comunidades de practica, los espacios de
didlogo y los procesos de reflexiéon colectiva son fundamentales para

comprender esta ontologia (Wenger, 1998; Tsoukas, 2005).

Desde una perspectiva construccionista, los investigadores actian como
participantes activos del proceso de construccién del conocimiento, y su rol
consiste en interpretar las experiencias de los sujetos, sin pretensiones de
neutralidad u objetividad absoluta. El conocimiento asi generado es valido en
tanto sea coherente, significativo y util dentro del contexto en el que se
produce. Esta vision desaffa la nocién de una unica verdad objetiva y
promueve una mirada pluralista, interpretativa y critica de la realidad

organizacional.

En sintesis, mientras que la ontologia objetivista facilita el desarrollo de
sistemas formales de medicién, control y transferencia del conocimiento, la
ontologia construccionista permite explorar las dimensiones emergentes,
simbélicas y vividas del saber organizacional. Ambas perspectivas pueden
aportar valor dependiendo del propdsito de la investigacion y del tipo de
conocimiento que se desea comprender. Reconocer sus diferencias
ontologicas permite al investigador tomar decisiones metodoldgicas
coherentes y disefar estrategias de gestion del conocimiento mas integrales y

contextualmente pertinentes.

2.4.Implicancias metodolégicas de cada enfoque
Las implicancias metodologicas derivadas de los enfoques objetivista y
construccionista son profundas y afectan cada aspecto del disefio de una
investigaciéon en gestion del conocimiento. Estas implicancias no son

meramente técnicas, sino que reflejan compromisos filoséficos con respecto
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a como se concibe la realidad y el conocimiento dentro de las organizaciones.
Por lo tanto, elegir una metodologia no es una decision aislada, sino una
consecuencia logica de la ontologfa y epistemologia adoptadas por el

investigador.

Desde el enfoque objetivista, vinculado al paradigma positivista, la
metodologia adoptada sera predominantemente cuantitativa. Este tipo de
enfoque asume que los fenémenos organizacionales pueden ser observados
objetivamente, medidos con precision y analizados de forma replicable. Las
metodologias cuantitativas se centran en la recoleccion de datos numéricos y
su analisis estadistico, con el fin de establecer relaciones causales, generalizar

resultados y predecir comportamientos (Creswell, 2013; Sarantakos, 2012).

En este marco, los instrumentos mas comunes son los cuestionarios
estructurados, las encuestas a gran escala, las pruebas de hipotesis, los analisis
multivariados y los modelos de ecuaciones estructurales. Estos métodos
permiten medir variables como la frecuencia de transferencia del
conocimiento, el grado de uso de tecnologias de gestion, la correlacion entre
liderazgo y aprendizaje, o el impacto de la cultura organizacional en la
retencion del saber. La validez, confiabilidad y objetividad son los criterios

clave de calidad en este tipo de estudios (Bryman, 2003).

Por el contrario, el enfoque construccionista, asociado a paradigmas
interpretativos, privilegia metodologias cualitativas que buscan comprender
cémo los actores organizacionales construyen significados, negocian sentidos
y comparten conocimiento en contextos particulares. Aqui, la realidad no es
algo externo al sujeto, sino algo que se co-construye constantemente en la
practica social. Por lo tanto, los métodos de investigacion deben captar esta

riqueza subjetiva y contextual.
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Entre las técnicas mas utilizadas en este enfoque se encuentran las entrevistas
en profundidad, la observacién participante, los grupos focales, los estudios
de caso y el analisis del discurso. Estas metodologias permiten explorar temas
como la transmisién de conocimiento ticito, las dindmicas simbdlicas en
comunidades de practica, las narrativas sobre el aprendizaje organizacional, y
las formas no formales de compartir saberes. Los criterios de rigor son
diferentes: se valora la credibilidad, la transferibilidad, la autenticidad y la

reflexividad (Denzin & Lincoln, 2011).

Una implicancia clave es el rol del investigador. En el enfoque objetivista, se
espera que el investigador mantenga una posicion neutral, externa y distante.
En cambio, en el enfoque construccionista, el investigador es parte del
proceso, un actor que interactia, interpreta y reflexiona junto con los
participantes. Esta diferencia implica formas distintas de acceder al campo, de

construir los instrumentos y de analizar los resultados.

Asimismo, la relacién con la teoria también wvaria. En los estudios
cuantitativos, el disefio suele partir de teorfas previamente formuladas, que se
someten a prueba mediante hipdtesis especificas. En los estudios cualitativos,
en cambio, la teorfa puede emerger inductivamente a partir de los datos, como
ocurre en la teorfa fundamentada (Glaser & Strauss, 1967), o utilizarse como

una lente para interpretar fenémenos complejos.

En sintesis, las implicancias metodologicas de cada enfoque determinan el tipo
de preguntas que se pueden formular, las formas de recolectar y analizar datos,
el rol del investigador y el tipo de conocimiento que se genera. En el estudio
de la gestion del conocimiento, donde conviven dimensiones objetivas y
subjetivas, técnicas y simbdlicas, es fundamental que el disefio metodologico
sea coherente con los supuestos filoséficos de base. Esta coherencia garantiza

no solo la validez interna del estudio, sino también su capacidad para aportar
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conocimiento significativo, contextualizado y aplicable a la realidad

organizacional.
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3. Capitulo 3. Bases conceptuales del conocimiento

organizacional

3.1. El conocimiento en las ciencias sociales y la economia

El concepto de conocimiento ha ocupado un lugar central en el desarrollo
del pensamiento social y econémico. En las ciencias sociales, el conocimiento
no se reduce a un conjunto de hechos verificables o datos objetivos, sino que
se entiende como una construccién social que emerge en contextos historicos,
culturales y relacionales especificos. Esta perspectiva reconoce que los
individuos y colectivos interpretan la realidad a través de marcos simbdlicos,

estructuras de sentido y sistemas de creencias que guian su accion (Berger &

Luckmann, 1966).

Desde esta oOptica, el conocimiento en las ciencias sociales se considera
dinamico, situado y contextual. Es decir, no existe como una entidad abstracta
independiente, sino que cobra vida en la interaccion entre sujetos, en los
procesos de comunicacién, negociacién y validaciéon social. Esta visién
contrasta con la concepcién positivista clasica que dominé el pensamiento
moderno, donde se asumia que el conocimiento verdadero debia cumplir con

criterios de objetividad, replicabilidad y generalizacion (Giddens, 1984).

Autores como Foucault (1972) han sefialado que el conocimiento esta
estrechamente vinculado al poder, en tanto define qué es valido, quién tiene
autoridad para hablar, y qué practicas son legitimas dentro de un campo
determinado. En este sentido, el conocimiento no es neutral, sino que esta
implicado en relaciones de dominacién, exclusiéon o resistencia. Esta
concepcion critica ha abierto la puerta a enfoques que valoran la pluralidad de

saberes, incluyendo los conocimientos locales, tacitos, marginales o
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subalternos que tradicionalmente han sido ignorados por la ciencia

convencional.

En el campo de la economia, el conocimiento ha sido progresivamente
reconocido como un recurso estratégico clave para el crecimiento, la
innovacién y la competitividad. La economia del conocimiento, tal como ha
sido conceptualizada por autores como Drucker (1993) y Foray (2004),
plantea que el valor econémico ya no se genera unicamente por el capital fisico
o el trabajo manual, sino por la capacidad de las organizaciones para generar,

adquirir, transformar y aplicar conocimiento de manera efectiva.

Desde esta perspectiva, el conocimiento se convierte en un insumo
fundamental en la creacién de ventajas competitivas sostenibles. Las empresas
exitosas son aquellas que logran sistematizar el aprendizaje, integrar nuevas
ideas y transformar el conocimiento individual en capacidades
organizacionales colectivas (Grant, 1996). Este enfoque ha dado lugar al
desarrollo de conceptos como capital intelectual, aprendizaje organizacional,

innovacion abierta y redes de conocimiento.

Sin embargo, incluso en la economia, la vision del conocimiento ha
evolucionado desde una postura instrumental hacia una comprensiéon mas
compleja e interdisciplinaria. El conocimiento ya no se concibe unicamente
como informacién codificable y transmisible, sino también como experiencia,
intuicién y saber tacito, cuya transferencia depende de contextos relacionales,

culturales y tecnolégicos (Nonaka & Takeuchi, 1995).

En sintesis, tanto en las ciencias sociales como en la economia, el
conocimiento ha pasado de ser un objeto estatico y universal a ser entendido
como un fenémeno dinamico, contextual, y relacional. Esta transformacién

implica importantes desafios para su estudio, gestién y aprovechamiento,
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especialmente en contextos organizacionales donde el conocimiento no solo
se produce y almacena, sino que circula, se transforma y se resignifica

constantemente.

3.2. Tipos de conocimiento: tacito, explicito, colectivo
El conocimiento organizacional adopta multiples formas y manifestaciones
que responden a su origen, naturaleza, forma de transmision y aplicacion. En
el ambito de la gestion del conocimiento, distinguir entre los tipos de
conocimiento es esencial para desarrollar estrategias efectivas de
identificacion, codificacion, transferencia y uso. Tres de las categorfas mas
relevantes en la literatura especializada son el conocimiento tacito, el

conocimiento explicito y el conocimiento colectivo.

El conocimiento tacito es aquel que esta arraigado en la experiencia personal,
las habilidades practicas, las creencias, las emociones y las intuiciones de los
individuos. Este tipo de conocimiento no puede ser facilmente articulado ni
formalizado, y se transmite fundamentalmente a través de la observacion, la
practica y la socializaciéon. Michael Polanyi (1966) fue uno de los primeros en
conceptualizar el conocimiento tacito al sefialar que “sabemos mas de lo que
podemos decir”. En las organizaciones, este conocimiento se manifiesta en la
pericia de los trabajadores, en sus rutinas no escritas, en la resolucion de
problemas complejos y en la toma de decisiones basada en la experiencia

acumulada.

El valor estratégico del conocimiento tacito radica en su dificultad para ser
replicado o imitado, lo que le confiere un caracter unico y valioso para la
innovacién y la ventaja competitiva. Sin embargo, su gestion representa un
reto significativo, ya que no puede almacenarse en bases de datos ni
transmitirse mediante documentos. La transferencia de conocimiento tacito

requiere entornos colaborativos, confianza interpersonal y espacios donde los
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actores puedan interactuar directamente, como las comunidades de practica,
los programas de mentorfa o los equipos multidisciplinarios (Nonaka &

Takeuchi, 1995).

En contraposiciéon, el conocimiento explicito es aquel que puede ser
articulado, codificado, documentado y facilmente comunicado. Este tipo de
conocimiento se encuentra en manuales, procedimientos, informes, normas
técnicas, bases de datos y cualquier otro medio que permita su formalizacion.
Es accesible, transferible y acumulativo, y constituye la base de los sistemas
de gestion del conocimiento tradicionales. La digitalizacion y la tecnologia de
la informacién han potenciado su almacenamiento y distribucion, facilitando

la creacion de repositorios organizacionales y plataformas colaborativas.

A pesar de su disponibilidad, el conocimiento explicito no siempre garantiza
comprension o aplicacion eficaz. Su interpretacion puede variar segun el
contexto cultural o la experiencia del receptor. Por ello, se reconoce que el
conocimiento explicito y el tacito estan profundamente interrelacionados, y
que su conversion mutua —como lo propone el modelo SECI (Socializacion,
Externalizacién, Combinacion, Internalizacion)— es fundamental para el

aprendizaje organizacional (Nonaka & Konno, 1998).

El conocimiento colectivo, por su parte, se refiere al saber que emerge y se
comparte dentro de un grupo, comunidad o sistema organizacional. Va mas
alla de la suma del conocimiento individual, ya que incorpora elementos como
los valores compartidos, las practicas comunes, los lenguajes colectivos y las
memorias organizativas. Hste conocimiento es resultado de procesos
colaborativos, histéricos y sociales que configuran la identidad y la cultura de

una organizacion (Brown & Duguid, 2001).
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El conocimiento colectivo se manifiesta en rutinas organizacionales, discursos
compartidos, coédigos culturales, simbolos y normas implicitas. Aunque parte
de este conocimiento puede formalizarse, gran parte permanece implicito y es
transmitido a través de la socializacion y la participacion. Su gestion implica
fomentar entornos donde las personas puedan interactuar, reflexionar y
construir saberes comunes, promoviendo el aprendizaje organizacional y la

cohesion cultural.

En suma, el conocimiento tacito, explicito y colectivo constituyen
dimensiones complementarias que deben ser reconocidas y articuladas en
cualquier estrategia integral de gestién del conocimiento. Su adecuada
comprension permite disefar politicas, sistemas y procesos mas efectivos para
la generacion, transferencia y utilizacion del conocimiento dentro de las

organizaciones.

3.3.Conocimiento como activo estratégico

En el contexto organizacional contemporaneo, el conocimiento ha sido
progresivamente reconocido como un activo estratégico de primer orden.
Esta consideracion ha desplazado los enfoques tradicionales centrados
exclusivamente en los recursos fisicos o financieros, para dar paso a una
concepcion en la que el valor diferencial de una organizacion reside en su
capacidad para crear, adquirir, transferir, aplicar y renovar conocimiento de

manera continua (Sveiby, 1997; Davenport & Prusak, 1998).

A diferencia de los recursos tangibles, el conocimiento posee caracteristicas
unicas que lo convierten en un activo complejo y valioso: es intangible, dificil
de imitar, acumulativo, y puede generar rendimientos crecientes a través del
aprendizaje organizacional. Estas propiedades le otorgan un papel clave en la

generacion de ventajas competitivas sostenibles, particularmente en entornos
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caracterizados por la innovacién, la incertidumbre y el cambio acelerado

(Grant, 19906).

Desde la teorfa de los recursos y capacidades (Barney, 1991), el conocimiento
se ubica como un recurso estratégico que cumple con los criterios VRIO: es
valioso (V), raro (R), inimitable (I) y organizacionalmente explotable (O). En
esta perspectiva, las organizaciones que logran identificar, proteger y movilizar
su conocimiento interno —tanto tacito como explicito— poseen una mayor
capacidad para adaptarse al entorno, resolver problemas complejos y

anticiparse a las demandas del mercado.

El conocimiento como activo estratégico no solo reside en las personas, sino
también en los sistemas, las rutinas, los procesos, las redes sociales internas y
externas, y en la cultura organizacional. Este enfoque ha dado lugar al
desarrollo del concepto de capital intelectual, entendido como la suma de los
conocimientos individuales, relacionales y estructurales que una organizacion
posee y gestiona. Dentro de este marco, se identifican tres componentes: el
capital humano (conocimiento de los empleados), el capital estructural
(procesos, tecnologia, propiedad intelectual) y el capital relacional (vinculos

con clientes, proveedores, aliados) (Edvinsson & Malone, 1997).

Asimismo, la gestion estratégica del conocimiento implica adoptar politicas,
sistemas y herramientas orientadas a su valorizacién, proteccion y
aprovechamiento. Esto incluye desde la identificacién de conocimientos
criticos, el mapeo de competencias clave, la retencién del conocimiento en
procesos de rotacion de personal, hasta el desarrollo de redes de colaboracion,
comunidades de practica y plataformas digitales para el intercambio de
saberes. La incorporacion de tecnologias como sistemas de gestion del
conocimiento (KMS), inteligencia artificial o big data también forma parte de
esta vision estratégica.
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Cabe senalar que el conocimiento no adquiere valor estratégico de forma
automatica. Es necesario que se articule con los objetivos de la organizacion,
que exista un contexto institucional que favorezca su aplicacion, y que los
lideres reconozcan su importancia como recurso central. En otras palabras, se
requiere una cultura organizacional que promueva el aprendizaje, la
innovacién y el intercambio de saberes, alineando los activos cognitivos con

la estrategia general de la organizacion.

En sintesis, concebir el conocimiento como un activo estratégico transforma
profundamente la forma en que se entienden y gestionan los recursos
organizacionales. Implica pasar de una légica de acumulacion de datos a una
logica de creacion de valor basada en el aprendizaje, la innovacién y la
inteligencia colectiva. Esta vision demanda capacidades organizativas
especificas, estructuras flexibles, tecnologias adecuadas y, sobre todo, una
cultura que reconozca el conocimiento como motor de desarrollo sostenible

y ventaja competitiva duradera.

3.4.Modelos conceptuales: SECI, CPC, etc.

3.4.1. Modelo SECI: Socializacion, Externalizacion,
Combinacion e Internalizacion

El modelo SECI, propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995), es uno de los

marcos conceptuales mas influyentes para explicar la creacion del

conocimiento organizacional. El acrénimo SECI se refiere a las cuatro formas

de conversién del conocimiento entre sus dimensiones tacita y explicita:

Socializacion, Externalizacion, Combinacién e Internalizacion.

Socializacién: Es el proceso mediante el cual se transfiere conocimiento tacito

entre individuos, por medio de la experiencia compartida, la observacion, la
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imitacién o la practica conjunta. No requiere el uso del lenguaje formal, sino

de la interaccion directa.

Externalizacién: Consiste en transformar el conocimiento tacito en
conocimiento explicito, a través del uso de metaforas, analogias, modelos o
conceptos. Es un proceso clave para documentar y compartir experiencias

individuales.

Combinacion: Implica el proceso de sistematizacion del conocimiento
explicito, mediante la integraciéon de documentos, bases de datos, informes y
otros recursos formales. Se produce cuando diferentes formas de

conocimiento explicito se reunen para generar nuevo conocimiento explicito.

Internalizaciéon: Es el proceso de convertir conocimiento explicito en
conocimiento tacito, mediante el aprendizaje, la experiencia directa y la
aplicacion practica. Ocurre cuando los individuos interiorizan manuales,

procedimientos o normas, transformandolos en habilidades o intuiciones.

Este modelo es dinamico y ciclico. Las cuatro fases interactian en un espiral
continuo de creaciéon de conocimiento, que permite a las organizaciones

aprender, adaptarse e innovar de manera constante.

3.4.2. Ciclo del Proceso del Conocimiento (CPC)
El Ciclo del Proceso del Conocimiento (CPC), propuesto por Williams (2008),
amplia el enfoque tradicional de la gestién del conocimiento al incorporar la
idea de que los procesos de creacion, transferencia, uso y renovacion del
conocimiento no son lineales ni secuenciales, sino que estan interrelacionados

y SON recursivos.
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El modelo CPC plantea que el conocimiento es generado en multiples puntos
del sistema organizacional y se mueve a través de distintas fases que se

retroalimentan entre si. Estas fases incluyen:

Generacion: A partir de la experiencia, la investigacion, el aprendizaje y la

interaccion.

Representacion: Mediante la codificacién, documentacién o simbolizacion del

conocimiento.

Almacenamiento: En repositorios fisicos, digitales o en la memoria

organizacional colectiva.

Transferencia: A través de canales formales e informales, entre personas,

equipos y niveles jerarquicos.

Aplicacion: Uso del conocimiento en la toma de decisiones, la solucion de

problemas o la innovacion.

Retroalimentacién: Evaluacion y aprendizaje que alimentan nuevamente la

generacion de conocimiento.

Este modelo es especialmente util para comprender la complejidad de los
flujos de conocimiento en entornos proyectuales o dinamicos, donde la
informacién debe moverse rapidamente y adaptarse a condiciones

cambiantes.

3.4.3. Otros modelos complementarios
Ademas del SECI y el CPC, existen otros modelos conceptuales relevantes en

el estudio del conocimiento organizacional:

e  Modelo de Capital Intelectual (Edvinsson & Malone, 1997): Divide el

conocimiento en capital humano, estructural y relacional.
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e Modelo de Gestion del Conocimiento de Probst et al. (2000): Incluye
procesos como la identificacién, adquisicion, desarrollo, distribucion,
utilizacién y preservacion del conocimiento.

e Modelo de Frontera del Conocimiento (Catlile, 2002): Propone que la
transferencia de conocimiento entre dominios o disciplinas requiere

negociacion, traduccion y transformacion.

Cada uno de estos modelos aporta una perspectiva complementaria para
comprender como se crea, organiza, difunde y aplica el conocimiento en

contextos organizativos complejos.

En conjunto, estos marcos tedricos ofrecen a los investigadores y gestores
herramientas solidas para diseflar estrategias eficaces de gestion del
conocimiento, alineadas con los objetivos organizacionales, la cultura

institucional y la dinamica del entorno.
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Capitulo 4

Transferencia de conocimiento en

entornos proyectuales
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4. Capitulo 4. Transferencia de conocimiento en

entornos proyectuales

4.1. Naturaleza de los entornos proyectuales

Los entornos proyectuales son contextos organizacionales estructurados
en torno a la realizacion de proyectos temporales, definidos por objetivos
especificos, recursos delimitados y plazos preestablecidos. A diferencia de las
estructuras funcionales tradicionales, los entornos proyectuales se centran en
la ejecucién de tareas tUnicas, no rutinarias, y orientadas a la entrega de

productos, servicios o resultados concretos (PMI, 2017).

Entre sus principales caracteristicas destacan:

e Temporalidad: Los proyectos tienen un inicio y un fin definidos, lo
que genera una presiéon constante por cumplir metas en plazos
limitados.

e Singularidad: Cada proyecto presenta desafios unicos que requieren
soluciones adaptadas al contexto.

e Multidisciplinariedad: Reunen equipos compuestos por profesionales
de distintas especialidades, lo que favorece la diversidad de
conocimientos, pero también genera tensiones culturales y
comunicativas.

e Orientacién a resultados: La evaluacion del desempefio se centra en la

consecucion de objetivos tangibles y medibles.

4.1.1.Complejidad e incertidumbre

La gestion del conocimiento en entornos proyectuales se enfrenta a una alta

complejidad debido a la combinacién de factores técnicos, humanos,
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organizativos y ambientales. La incertidumbre es una constante, ya que los
proyectos suelen desarrollarse en contextos dinamicos, con informacion
incompleta y requisitos que evolucionan con el tiempo (Turner & Miiller,

2003).

Esta complejidad requiere capacidades organizativas especificas para gestionar
la ambigiiedad, adaptarse al cambio y fomentar el aprendizaje continuo. La
flexibilidad, la comunicacién efectiva y la integraciéon del conocimiento en
tiempo real son condiciones necesarias para enfrentar con éxito los desatios

de los entornos proyectuales.

4.1.2. Flujo de conocimiento en contextos temporales
Una de las principales dificultades en los entornos proyectuales es la gestion
eficaz del conocimiento, debido a la naturaleza temporal y efimera de los
equipos de trabajo. A menudo, el conocimiento generado durante el desarrollo
de un proyecto se pierde una vez que este concluye, lo que impide su

reutilizacion en futuras iniciativas (Ajmal & Koskinen, 2008).

Para mitigar esta pérdida, es fundamental establecer mecanismos de captura,
documentacion y transferencia del conocimiento antes de la disolucién de los
equipos. Practicas como las lecciones aprendidas, los informes post mortem,
los registros de buenas practicas y las reuniones de cierre permiten conservar

el conocimiento critico y facilitar su aplicacion en proyectos posteriores.

4.1.3. Rol de la cultura organizacional y las tecnologias
La cultura organizacional influye significativamente en la manera en que se
gestiona el conocimiento en entornos proyectuales. Una cultura que valora la
colaboracién, el aprendizaje compartido y la innovacién facilitard la

circulaciéon del conocimiento entre proyectos y equipos. En contraste, culturas
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jerarquicas, individualistas o centradas exclusivamente en resultados pueden

obstaculizar los flujos de conocimiento (Kotnour, 1999).

Las tecnologfas de la informacién también desempefian un papel clave al
proporcionar plataformas para almacenar, compartir y reutilizar el
conocimiento. Herramientas como wikis, intranets, bases de datos de
proyectos y sistemas de gestion documental permiten preservar el

conocimiento generado y facilitar su acceso por otros equipos o areas.

Comprender la naturaleza de los entornos proyectuales es esencial para
disenar estrategias efectivas de gestion del conocimiento. Estos entornos, por
su temporalidad y dinamismo, requieren enfoques especificos que reconozcan
la importancia del conocimiento tacito, la necesidad de sistemas de captura
oportuna y la creacién de mecanismos que aseguren la continuidad del

aprendizaje organizacional mas alla del ciclo de vida de cada proyecto.

4.2.Dinamicas de transferencia en equipos temporales

4.2.1. Transferencia intraequipo: interaccion y confianza
En los entornos proyectuales, donde los equipos son conformados por
tiempo limitado y con miembros de distintos origenes profesionales, la
transferencia de conocimiento dentro del equipo depende en gran medida de
la calidad de las interacciones y del nivel de confianza interpersonal. La
interaccién frecuente, el dialogo abierto y la colaboracion activa permiten que
el conocimiento tacito circule entre los miembros del equipo. La confianza,
por su parte, reduce las barreras al compartir conocimiento, alienta el
aprendizaje conjunto y minimiza los temores relacionados con la pérdida de

poder o estatus (Nahapiet & Ghoshal, 1998).
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4.2.2. Transferencia interproyecto: mecanismos formales e
informales

Cuando los equipos finalizan sus actividades, uno de los mayores retos
organizacionales es la transferencia de conocimiento hacia otros proyectos.
Este proceso, denominado transferencia interproyecto, puede darse mediante
mecanismos formales como bases de datos de lecciones aprendidas, sesiones
de retroalimentacién estructuradas o manuales de buenas practicas. Sin
embargo, estudios muestran que gran parte de esta transferencia ocurre a
través de redes informales, vinculos personales y conversaciones no

estructuradas entre exmiembros de proyectos (Newell et al., 2000).

4.2.3. Barreras a la transferencia de conocimiento
Las dinamicas temporales de los equipos proyectuales introducen barreras
significativas para la transferencia de conocimiento. Entre las mas comunes
se encuentran la rotacién rapida del personal, la falta de tiempo para
reflexionar, la presion por resultados inmediatos y la escasa
institucionalizacién de los procesos de documentacién. Ademas, cuando los
equipos no comparten un lenguaje comin o carecen de espacios para la
interaccién posterior al proyecto, la probabilidad de transferir conocimiento

se reduce considerablemente (Szulanski, 1996).

4.3.Factores que influyen en la transferencia

4.3.1. Tecnologia como facilitador estructural
Las tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) juegan un papel
determinante en los procesos de transferencia de conocimiento en entornos
proyectuales. Plataformas como wikis, sistemas de gestiéon del conocimiento
(KMS), redes sociales corporativas y aplicaciones colaborativas permiten
almacenar, compartir y acceder al conocimiento en tiempo real. Estas

herramientas reducen las barreras geograficas y temporales, permitiendo a los
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equipos distribuir conocimientos técnicos, documentar aprendizajes y
construir repositorios accesibles para futuras iniciativas (Alavi & Leidner,

2001).

Sin embargo, la sola disponibilidad tecnolégica no garantiza una transferencia
efectiva. Es necesario que las herramientas estén alineadas con los procesos
de trabajo, que los usuarios estén capacitados y motivados para utilizarlas, y
que exista una integracion entre los sistemas formales de gestion y las practicas

cotidianas del proyecto.

4.3.2. La confianza como condicién relacional
La confianza interpersonal constituye un factor relacional clave en la
transferencia de conocimiento, especialmente cuando este es de caracter tacito
o sensible. La disposicion de los miembros de un equipo para compartir ideas,
experiencias o errores depende en gran medida de la percepcién de apoyo,
respeto mutuo y reciprocidad. Cuando los integrantes sienten que sus
contribuciones seran valoradas y no utilizadas en su contra, se genera un

entorno propicio para el intercambio de saberes (Dirks & Ferrin, 2001).

En equipos temporales, donde las relaciones aun estin en formacion,
fomentar la confianza requiere un liderazgo inclusivo, claridad en los roles y
normas, asi como espacios de socializacién donde se pueda fortalecer el

vinculo interpersonal.

4.3.3. La comunicaciéon como puente de sentido
La comunicacién efectiva es el canal mediante el cual el conocimiento fluye,
se interpreta y se aplica en los proyectos. Mas alld de la transmisién de
informacioén, la comunicacion permite construir sentido compartido, validar

interpretaciones y coordinar acciones. En este contexto, no solo importa qué
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se dice, sino como, cuando y en qué condiciones se produce el didlogo

(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Los estilos comunicativos, los canales utilizados y la apertura al dialogo
determinan en gran medida la calidad de la transferencia. Equipos con
habilidades comunicativas desarrolladas, estructuras horizontales y espacios
de retroalimentacion abiertos tienden a facilitar un flujo de conocimiento mas

rico y significativo.

Tecnologfa, confianza y comunicacién no operan de manera aislada, sino que
se potencian mutuamente. Una tecnologia robusta sin confianza interpersonal
puede convertirse en un repositorio inerte. Una comunicaciéon fluida sin
herramientas adecuadas puede perder efectividad operativa. Y una confianza
solida, sin canales ni estructuras que la soporten, puede quedar limitada a

espacios informales.

Por ello, las estrategias de gestion del conocimiento deben disefiarse de
manera sistémica, reconociendo las interdependencias entre estos factores y

asegurando su articulacién coherente dentro del ciclo de vida del proyecto.

4.4.Modelos explicativos contemporaneos

4.4.1. Modelo de redes sociales organizacionales
Este modelo analiza cémo las relaciones formales e informales entre los
miembros de una organizacién afectan la circulacién del conocimiento. A
través de herramientas como el analisis de redes sociales (SNA), se puede
identificar quiénes actian como nodos de intercambio, quiénes poseen
conocimiento critico y como se distribuyen las conexiones que permiten o

limitan el flujo de informacién (Cross et al., 2001).
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En entornos proyectuales, donde los equipos son temporales y
multidisciplinarios, las redes de relaciéon informal pueden volverse mas
determinantes que las estructuras jerarquicas. Este enfoque permite mapear la
conectividad entre actores clave, identificar cuellos de botella en la
transmision del conocimiento y facilitar el disefio de intervenciones para
fortalecer la colaboracién. Los “brokers de conocimiento” —individuos que
actian como puentes entre subgrupos— cumplen un papel central en este
modelo, al facilitar la transferencia entre areas, proyectos o comunidades

especializadas.

4.4.2. Modelo de ciclo de vida del conocimiento en proyectos
El ciclo de vida del conocimiento en proyectos parte de la premisa de que el
conocimiento fluye en distintas fases del desarrollo proyectual, desde la
planificacién inicial hasta el cierre y evaluacién final. Las etapas tipicamente
reconocidas incluyen: generacion, codificacion, almacenamiento, distribucion,

uso y retroalimentacion.

Este modelo destaca que cada etapa requiere distintos mecanismos y
competencias. Por ejemplo, la generacion de conocimiento se asocia con la
innovacién, la creatividad y el trabajo colaborativo; mientras que la
codificaciéon implica sistematizar experiencias y convertir el conocimiento
tacito en explicito. La distribucién requiere canales eficientes de
comunicacion, y el uso esta relacionado con la toma de decisiones, la mejora
de procesos y la resoluciéon de problemas. La retroalimentacion, por su patte,
cierra el ciclo al capturar las lecciones aprendidas y reincorporarlas al acervo

organizacional (Ajmal et al., 2010).

El principal aporte de este modelo es su caracter operativo y aplicable a
distintos tipos de proyectos, permitiendo alinear los recursos de conocimiento

con las necesidades especificas del ciclo de vida de cada iniciativa.
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4.4.3. Modelo de capacidades dinamicas
Desde la perspectiva de Teece, Pisano y Shuen (1997), las capacidades
dinamicas representan la habilidad de una organizacién para integrar,
construir y reconfigurar competencias internas y externas con el fin de
adaptarse al cambio. En los entornos proyectuales, estas capacidades se
manifiestan en la rapidez para reorganizar equipos, aprender de experiencias
pasadas, incorporar nuevas tecnologias y ajustar procesos de gestion del

conocimiento segun el contexto del proyecto.

El modelo sugiere que la ventaja competitiva no proviene unicamente de
poseer conocimiento, sino de la habilidad para movilizarlo y renovarlo
constantemente. Esta visiéon es especialmente util en organizaciones que
operan en sectores altamente volatiles o innovadores, donde la adaptacion
continua se convierte en una necesidad estratégica. El modelo de capacidades
dinamicas resalta la importancia del aprendizaje organizativo, la
experimentacion controlada y la creaciéon de entornos que favorezcan la

exploraciéon de nuevas soluciones.

4.4.4. Modelo multicapas de transferencia de conocimiento
Propuesto por Wiewiora et al. (2013), este modelo plantea que la transferencia
de conocimiento en contextos proyectuales debe analizarse desde una

perspectiva multinivel. Los cuatro niveles principales son:

e Nivel individual: donde el conocimiento reside en las competencias,
experiencias y actitudes de los miembros del proyecto. Aqui influyen
factores como la motivacion para compartir, la autoeficacia, y las
habilidades comunicativas.

e Nivel grupal: referido a las dinamicas internas del equipo, su cohesion,
normas compartidas y formas de colaboracion. La cultura de equipo,

el liderazgo distribuido y el aprendizaje colectivo son elementos clave.
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e Nivel organizacional: que abarca politicas, estructuras y sistemas de
soporte como bases de datos, procedimientos estandarizados y
plataformas tecnologicas que facilitan la gestion del conocimiento.

e Nivel contextual o ambiental: incluyendo el entorno externo, la
relacién con otras organizaciones, regulaciones, y caracteristicas de la
industria. Este nivel determina oportunidades o restricciones para la

transferencia mas alla del proyecto inmediato.

El valor de este modelo radica en ofrecer una visién holistica y sistémica,
permitiendo  disefiar estrategias multiescalares que respondan a las

especificidades de cada nivel sin perder de vista su interdependencia.

4.4.5. Sintesis de los modelos contemporaneos
Los modelos presentados reflejan la evoluciéon del pensamiento sobre la
gestiéon del conocimiento en proyectos, alejandose de enfoques lineales y
mecanicistas, y adoptando perspectivas integradoras, adaptativas y centradas

en las relaciones. Cada modelo aporta una lente particular:

e FElenfoque de redes destaca las relaciones informales y el capital social.

e Fl ciclo de vida operacionaliza la gestiéon del conocimiento a lo largo
del proyecto.

e Las capacidades dinamicas introducen una légica de cambio continuo
y adaptacion estratégica.

e Flenfoque multicapas articula niveles de analisis que van del individuo

al entorno institucional.

. U - , . .
En conjunto, estos modelos no solo enriquecen el analisis académico, sino
que ofrecen herramientas practicas para mejorar la transferencia de

conocimiento en proyectos reales. Su aplicacién combinada puede fortalecer
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la memoria organizacional, reducir la pérdida de conocimiento critico, y

fomentar una cultura orientada al aprendizaje y la innovacién sostenible.

54



Capitulo 5

Capacidad de absorciéon organizacional

55



5. Capitulo 5. Capacidad de absorcion

organizacional

5.1. Fundamentos del concepto: Cohen & Levinthal,

Zahra & George

La capacidad de absorcion organizacional es un constructo clave en el
estudio del conocimiento como recurso estratégico y una de las capacidades
organizativas mas investigadas en la literatura de gestion e innovacion.
Introducido inicialmente por Cohen y Levinthal (1990), el concepto se refiere
a la habilidad de una organizacién para reconocer el valor del conocimiento
externo, asimilarlo y aplicarlo con fines productivos. Esta capacidad permite
a las organizaciones mantenerse competitivas, adaptarse al cambio
tecnoldgico y aprovechar el conocimiento disponible en su entorno, tanto

local como global.

Segun los autores, la capacidad de absorcién esta estrechamente relacionada
con la base de conocimientos previos de la organizacién. Cuanto mayor sea el
conocimiento acumulado en un determinado dominio, mayor sera la
capacidad para identificar, interpretar y utilizar informacién nueva y relevante.
Esta idea introduce un caracter acumulativo al aprendizaje organizacional: el
conocimiento pasado facilita el aprendizaje futuro, haciendo que las
organizaciones desarrollen trayectorias de aprendizaje especializadas. Ademas,
Cohen y Levinthal sefialan que esta capacidad no reside Gnicamente en los
individuos, sino que puede institucionalizarse a través de rutinas

organizacionales, estructuras de comunicacién y procesos de coordinacion.

Posteriormente, Zahra y George (2002) ampliaron este marco conceptual al
introducir una distinciéon fundamental entre dos componentes de la capacidad

de absorcioén: la capacidad de absorcion potencial y la capacidad de absorcion
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realizada. Esta diferenciacion permite analizar con mayor precision las fases y
mecanismos mediante los cuales una organizacién procesa el conocimiento

externo y lo convierte en resultados tangibles.

Capacidad de absorciéon potencial: Esta compuesta por las actividades de
adquisicién y asimilacion del conocimiento. La adquisicién implica la
capacidad para identificar fuentes relevantes de conocimiento y acceder a ellas.
La asimilacién, por su parte, refiere a los procesos internos que permiten
analizar, entender y contextualizar ese conocimiento dentro de la

organizacion.

Capacidad de absorciéon realizada: Comprende la transformacion vy
explotacién del conocimiento. ILa transformacién implica adaptar,
reconfigurar o combinar el conocimiento adquirido con el conocimiento
preexistente para generar nuevas ideas o soluciones. La explotacion se refiere
a la aplicacién efectiva del conocimiento en productos, servicios, procesos o

decisiones estratégicas.

Este modelo enfatiza que no basta con tener acceso a informacion externa: el
verdadero valor estratégico del conocimiento radica en la capacidad para
integrarlo y aprovecharlo dentro de las operaciones y objetivos
organizacionales. Asi, la capacidad de absorcién se convierte en un
componente esencial del aprendizaje organizativo y de la innovacion

sostenida.

Ademas, Zahra y George destacan que esta capacidad es dindmica y esta

influenciada por multiples factores contextuales, como:

La estructura organizativa (flexibilidad, descentralizaciéon, redes de

comunicacion).
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Los recursos humanos (competencias, diversidad cognitiva, motivaciéon para

aprender).

La cultura organizacional (apertura al cambio, orientacién al aprendizaje,

tolerancia al error).
El liderazgo (vision estratégica, apoyo al aprendizaje y a la experimentacion).
Los sistemas de incentivos y reconocimiento.

En este sentido, la capacidad de absorcién no es una condicién estatica ni
universal, sino una competencia que puede desarrollarse estratégicamente
mediante inversiones en capital humano, tecnologias de la informacion,
investigaciéon y desarrollo, asi como mediante la generacion de entornos

colaborativos que estimulen la interacciéon y el aprendizaje colectivo.

Desde una perspectiva mas amplia, la capacidad de absorcion se sitia en el
cruce entre la gestion del conocimiento, la innovacién, el aprendizaje
organizacional y la teorfa de recursos y capacidades (resource-based view).
Actiia como un puente que conecta el conocimiento externo con la capacidad
interna de respuesta, transformacién e innovacién, posicionando a las
organizaciones no solo como receptoras pasivas del conocimiento, sino como

agentes activos en su reinterpretacion y aplicacion contextualizada.

En suma, el desarrollo de una solida capacidad de absorcién organizacional
permite a las organizaciones aprovechar oportunidades del entorno,
anticiparse a cambios disruptivos y consolidar procesos de mejora e
innovacién continua. Por ello, su estudio resulta imprescindible en
investigaciones que analicen cémo el conocimiento se integra y transforma en

valor dentro de contextos organizacionales complejos, como los entornos
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proyectuales, los sectores de alta tecnologfa o las redes de colaboracién

interinstitucional.

5.2.Modelos de capacidades dinamicas
La nocién de capacidades dinamicas constituye una evolucion tedrica en la
comprension de como las organizaciones desarrollan y transforman sus
competencias internas en respuesta a cambios en el entorno. Introducida por
Teece, Pisano y Shuen (1997), esta perspectiva se centra en la habilidad
organizacional para integrar, construir y reconfigurar recursos —incluido el
conocimiento— con el fin de mantener la competitividad en contextos

volatiles y cambiantes.

Las capacidades dinamicas difieren de las capacidades operativas tradicionales,
ya que no estan orientadas exclusivamente a la eficiencia en tareas rutinarias,
sino al aprendizaje, la innovacién y la adaptacion continua. En este sentido, se
consideran un componente esencial del cambio estratégico sostenido y una
fuente crucial de ventaja competitiva sostenida en entornos caracterizados por

la disrupcién tecnoldgica, la globalizacion y la digitalizacion.

5.2.1. Principales dimensiones de las capacidades dinamicas
Teece (2007) propone que las capacidades dinamicas se estructuran en tres

dimensiones fundamentales:

Sentir (sensing): Implica identificar, filtrar y valorar oportunidades y amenazas
en el entorno. Requiere habilidades de vigilancia tecnoldgica, analisis del
mercado, inteligencia competitiva y conexiéon con redes externas de
conocimiento. Las organizaciones deben desarrollar mecanismos formales e
informales que les permitan explorar su entorno en busca de cambios

significativos y oportunidades emergentes.
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Aprehender (seizing): Consiste en movilizar recursos y capacidades para
aprovechar las oportunidades detectadas. Esta dimension abarca la toma de
decisiones estratégicas, el desarrollo de nuevas competencias, la inversion en
tecnologias clave y la implementaciéon de innovaciones organizacionales. La
aprehension se relaciona con la capacidad de tomar riesgos calculados,
gestionar la incertidumbre y priorizar iniciativas que generen valor a largo

plazo.

Reconfigurar (transforming): Se refiere a la habilidad para renovar,
recombinar o reemplazar activos y estructuras internas de forma agil. Incluye
procesos de aprendizaje organizacional, gestion del cambio, redisefio
organizativo, y actualizaciéon de rutinas y procedimientos. Una organizacion
que domina esta dimension es capaz de mantener su relevancia y eficacia en

entornos altamente volatiles.

Estas dimensiones interactiian en un ciclo continuo de adaptacion estratégica,
permitiendo que las organizaciones respondan proactivamente a las
transformaciones del entorno, desarrollen resiliencia frente a disrupciones y

cultiven capacidades internas para el aprendizaje organizacional sostenido.

5.2.2. Interrelaciéon con la capacidad de absorcion
Diversos autores han planteado que la capacidad de absorcién organizacional
constituye una de las capacidades dindmicas mds criticas. Mientras que la
capacidad de absorcién permite incorporar y aplicar conocimiento nuevo, las
capacidades dinamicas amplian esta légica hacia un marco mas amplio de

transformacion organizacional y sostenibilidad del cambio.

Zollo y Winter (2002) argumentan que las capacidades dindmicas surgen del
aprendizaje acumulado, estructurado a través de procesos deliberados de

articulacién y codificacién de conocimientos. Estas capacidades no se
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desarrollan espontaneamente, sino que requieren mecanismos organizativos

intencionales y una cultura orientada al aprendizaje y la experimentacion.

Ademas, autores como Eisenhardt y Martin (2000) han enfatizado que,
aunque las capacidades dinamicas son esenciales para la innovacién, su
efectividad depende del contexto industrial y organizacional. En sectores
altamente dinamicos, las capacidades deben ser flexibles, simples y adaptables;
en sectores mas estables, pueden adoptar formas mas estructuradas y
repetibles. En todos los casos, la capacidad de absorcion proporciona la base
cognitiva y relacional para identificar, asimilar y aplicar conocimiento

relevante, actuando como catalizador de las capacidades dinamicas.

5.2.3. Aplicaciones practicas en contextos proyectuales
En entornos proyectuales, donde los equipos cambian constantemente, los
objetivos son temporales y las condiciones de trabajo son dinamicas, las
capacidades dinamicas adquieren una importancia ain mayor. La habilidad
para adquirir rapidamente conocimiento nuevo, adaptarse a entornos inciertos
y transferir aprendizajes entre proyectos resulta critica para mantener la

eficacia organizacional.

Por ejemplo, organizaciones que gestionan multiples proyectos
simultaineamente requieren sistemas agiles para documentar, evaluar y
reutilizar el conocimiento generado en cada uno. Asimismo, necesitan
estructuras flexibles que les permitan reasignar talentos, tecnologias y
metodologias entre diferentes iniciativas sin perder coherencia estratégica. El
desarrollo de capacidades para documentar aprendizajes, mantener
comunidades de practica y establecer repositorios de conocimiento accesibles

son estrategias clave para fortalecer estas competencias dinamicas.
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5.2.4. Capacidades  dinamicas y  sostenibilidad del
conocimiento

Desde una perspectiva mas integral, las capacidades dinamicas contribuyen a

la sostenibilidad del conocimiento organizacional, entendida como la

capacidad de conservar, renovar y utilizar el conocimiento a lo largo del

tiempo. Esto implica no solo acumular saberes, sino también evaluar su

relevancia, actualizar sus aplicaciones y transferirlos de manera eficaz entre

actores y niveles organizacionales.

Una organizacién con capacidades dinamicas desarrolladas sera capaz de
resistir el desgaste del conocimiento, evitar la obsolescencia de sus rutinas y
mantener un flujo constante de innovaciéon. Ademas, podra promover una
cultura organizacional que valore el aprendizaje, recompense la creatividad y

estimule la participacion activa de todos sus miembros en la mejora continua.

Los modelos de capacidades dinamicas ofrecen un marco potente para
entender como las organizaciones desarrollan, adaptan y explotan el
conocimiento en contextos complejos. Su integraciéon con la teoria de la
capacidad de absorciéon permite diseflar estrategias que favorezcan el
aprendizaje continuo, la innovacién sostenida y la ventaja competitiva en un
entorno cambiante y demandante. Esta sinergia conceptual constituye una
base solida para abordar los desafios de la gestion del conocimiento en
proyectos, industrias intensivas en conocimiento y organizaciones orientadas

a la transformacion constante.

5.3.Factores que afectan la absorcion del conocimiento

La capacidad de absorcién del conocimiento en una organizaciéon no es un
atributo fijo ni homogéneo, sino que esta sujeta a una amplia variedad de
factores que pueden potenciarla o limitarla. Estos factores operan a multiples

niveles —individual, grupal, organizacional e interorganizacional— y se
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manifiestan tanto en aspectos estructurales como culturales, tecnoldgicos y
relacionales (Zahra & George, 2002). Entender estos determinantes resulta
esencial para diseflar intervenciones estratégicas orientadas a fortalecer la
adquisicién, asimilacién, transformaciéon y explotaciéon del conocimiento
externo. Ademas, la capacidad de absorcion debe ser considerada como una
competencia dinamica que puede desarrollarse con el tiempo si se establecen
las condiciones adecuadas, tanto estructurales como culturales, a través de un
liderazgo visionario y sistemas de aprendizaje continuo (Ajmal & Koskinen,

2008).

5.3.1. Factores individuales
A nivel individual, la formacién académica, la experiencia profesional, la
motivacion por aprender, la apertura cognitiva y la autoeficacia son variables
que influyen directamente en la capacidad de una persona para identificar,
absorber y aplicar conocimiento nuevo. La heterogeneidad cognitiva dentro
de los equipos, entendida como la diversidad de enfoques, experiencias y
estilos de pensamiento, puede enriquecer la capacidad de absorcion cuando se

gestiona adecuadamente (Cohen & Levinthal, 1990).

Los individuos con alta orientacion al aprendizaje suelen estar mas dispuestos
a explorar nuevas ideas, cuestionar supuestos establecidos y contribuir
activamente a la transformacién del conocimiento organizacional. Asimismo,
el dominio de habilidades comunicativas facilita la articulacion entre
conocimiento tacito y explicito, lo que resulta clave en procesos colaborativos

de absorcion (Wiewiora et al., 2013).
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5.3.2. Factores organizacionales
En el plano organizativo, la estructura jerarquica, los flujos de comunicacion,
la existencia de procesos formales para la gestion del conocimiento y la
disponibilidad de recursos (tiempo, tecnologias, personal especializado) son
elementos fundamentales. ILas organizaciones con estructuras horizontales y
redes informales solidas tienden a facilitar una mayor circulacion del
conocimiento, lo cual favorece su asimilacién y uso compartido (Jansen et al.,

2005).

Ademas, el tipo de liderazgo es un determinante critico. Un liderazgo
transformacional, que promueve la visioén estratégica, el empoderamiento y el
aprendizaje organizacional, suele generar entornos mas receptivos a la
innovacion y al cambio. En cambio, liderazgos autoritarios o excesivamente
centralizados pueden limitar el flujo libre del conocimiento y generar

resistencia a su incorporacion (Spender & Marr, 2005).

5.3.3. Factores culturales
La cultura organizacional también desempefia un rol esencial. Una cultura que
valora el aprendizaje continuo, la experimentacién, la colaboraciéon y la
tolerancia al error promueve la construccién de entornos donde la absorcion
del conocimiento se vuelve parte de las rutinas diarias (Ajmal & Koskinen,
2008). Por el contrario, culturas burocraticas, centradas en la estabilidad o que

penalizan el error inhiben la exploracién y reducen la disposicion al cambio.

La confianza, tanto interpersonal como sistémica, es un componente cultural
clave. La percepcién de seguridad psicolégica en el equipo incrementa la
disposiciéon de los miembros a compartir dudas, ideas y experiencias, lo que
favorece los procesos de transformaciéon del conocimiento tacito y su

integracion organizacional (Wiewiora et al., 2013).
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5.3.4. Factores tecnologicos
Las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon (TIC) facilitan la
absorcion del conocimiento al proporcionar herramientas para la recoleccion,
sistematizacion, analisis, almacenamiento y distribucion del saber. Plataformas
colaborativas, sistemas de gestion del conocimiento, bases de datos dinamicas
y herramientas analiticas son facilitadores esenciales. No obstante, su impacto
dependera del grado de apropiacion, usabilidad, accesibilidad y alineacién con

los procesos organizativos (Zahra & George, 2002).

El uso inteligente de tecnologias emergentes como inteligencia artificial, big
data, aprendizaje automatico o entornos colaborativos digitales puede
incrementar exponencialmente las capacidades organizacionales para absorber
e interpretar conocimiento complejo en tiempo real (Ajmal & Koskinen,

2008).

5.3.5. Factores interorganizacionales
Las alianzas estratégicas, redes interorganizacionales, vinculos con
universidades, instituciones de investigacion, clientes y proveedores también
afectan la capacidad de absorcién. El acceso a fuentes externas de
conocimiento diverso y actualizado amplia el horizonte cognitivo de la
organizacién, creando condiciones propicias para la innovacién abierta

(Chesbrough, 2003).

La efectividad de estos vinculos dependera de la calidad de la interaccién, la
existencia de objetivos compartidos, la confianza interinstitucional y los
mecanismos de coordinacion (Wiewiora et al., 2013). Ademas, organizaciones
que participan activamente en redes colaborativas tienden a desarrollar
mejores practicas para la transferencia e internalizacién del conocimiento

adquirido externamente.
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5.3.6. Interaccion sistémica de los factores
Es importante reconocer que estos factores no actian de manera aislada, sino
que interactian de forma sistémica. Por ejemplo, una organizaciéon puede
disponer de tecnologias avanzadas, pero si su cultura no promueve el
aprendizaje o sus lideres no apoyan el cambio, la capacidad de absorcion sera
limitada. De igual modo, individuos altamente motivados pueden verse
frenados por estructuras rigidas o por la falta de oportunidades para

experimentar y aplicar lo aprendido (Zahra & George, 2002).

Fortalecer la capacidad de absorciéon del conocimiento implica actuar
simultaneamente sobre multiples niveles: estimular la motivacién individual,
transformar las practicas organizativas, fomentar una cultura de aprendizaje,
invertir en tecnologias pertinentes y establecer redes de colaboracion efectivas.
Solo mediante una estrategia holistica y sostenida en el tiempo es posible
desarrollar una verdadera ventaja competitiva basada en el conocimiento,
adaptable a los desafios de la era digital, la economia global y los entornos

proyectuales intensivos en conocimiento.

5.4.Rol de las TIC, estructuras y cultura en la absorcién

La capacidad de absorcion organizacional esta estrechamente relacionada con
tres dimensiones interdependientes: las tecnologias de la informacién y
comunicacion (TIC), las estructuras organizativas y la cultura organizacional.
Estas tres dimensiones no solo actian como facilitadores individuales, sino
que en conjunto conforman un ecosistema organizacional que puede impulsar
o limitar significativamente la capacidad de una organizacion para identificar,
internalizar y aplicar conocimiento externo (Zahra & George, 2002). Una
visiéon integrada de estos factores permite comprender como las

organizaciones pueden generar condiciones Optimas para el aprendizaje, la
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innovacioén y la transformacioén continua en contextos dindmicos y altamente

competitivos.

Las TIC proporcionan las infraestructuras técnicas que permiten capturar,
codificar, compartir y reutilizar conocimiento en multiples formatos y
plataformas. Herramientas como bases de datos, sistemas de gestiéon del
conocimiento (KMS), software colaborativo, inteligencia artificial o analitica
de datos contribuyen a sistematizar y acelerar los flujos de conocimiento
organizacional (Ajmal & Koskinen, 2008). Sin embargo, su valor real solo se
materializa cuando estas tecnologias estan alineadas con los objetivos
estratégicos y son apropiadas por los usuarios. La capacitacion, la
accesibilidad, la interoperabilidad y la integracién con procesos clave son
condiciones necesarias para que las TIC contribuyan efectivamente a la

capacidad de absorcion organizacional (Teece, 2007).

En paralelo, las estructuras organizacionales determinan los canales y
mecanismos 2a través de los cuales circula el conocimiento. Las estructuras
horizontales, flexibles y basadas en equipos autbnomos suelen fomentar un
mayor intercambio de informacién y conocimiento entre areas funcionales,
promoviendo la asimilacién de saberes externos. En cambio, estructuras
rigidas, verticales o excesivamente burocraticas pueden bloquear la
transferencia y ralentizar la capacidad de respuesta organizacional. Por ello,
muchas organizaciones adoptan modelos matriciales, redes internas o células
de innovacién que permiten una mayor conectividad y agilidad en la

apropiacion del conocimiento (Jansen et al., 2005; Spender & Marr, 2005).

A nivel cultural, el conjunto de valores, creencias y normas compartidas
constituye el nicleo simbdlico que define cémo se percibe, valora y gestiona
el conocimiento dentro de una organizaciéon. Una cultura que incentiva el
aprendizaje continuo, reconoce el error como fuente de mejora, promueve la
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colaboracién y estimula la iniciativa individual crea un terreno fértil para la
absorcion del conocimiento. Asimismo, la confianza interpersonal, la apertura
al dialogo y el reconocimiento del conocimiento ajeno son elementos que
fortalecen la disposicion de los miembros a compartir y adaptar saberes (Ajmal

& Koskinen, 2008; Wiewiora et al., 2013).

Finalmente, el mayor impacto en la capacidad de absorcion se logra cuando
existe una sinergia entre estos tres elementos. Por ejemplo, una tecnologia
avanzada sera subutilizada si la cultura organizacional no promueve su uso o
si las estructuras jerarquicas restringen el acceso al conocimiento. De igual
manera, una cultura innovadora no puede desplegar todo su potencial si no
cuenta con herramientas tecnoldgicas y estructuras adaptativas que soporten
sus iniciativas. Por ello, el disefio de estrategias para fortalecer la capacidad de
absorcion debe considerar la integracion coherente de TIC, estructuras y
cultura organizacional, orientadas al aprendizaje colectivo, la innovacién

continua y la transformacion estratégica del conocimiento.
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Capitulo 6

Cultura organizacional y aprendizaje en

proyectos
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6. Capitulo 6. Cultura organizacional y aprendizaje

en proyectos

6.1. Cultura como facilitador de la gestion del

conocimiento

La cultura organizacional ha sido ampliamente reconocida como uno de
los factores mas influyentes en la gestiéon del conocimiento. Esta cultura actia
como un sistema de valores, normas, simbolos y practicas que moldean la
manera en que los individuos y equipos perciben, comparten y aplican el
conocimiento en su entorno laboral (Davenport & Prusak, 1998). Una cultura
propicia favorece el intercambio abierto de ideas, la colaboracion entre
unidades funcionales y la disposicion a aprender de los errores, aspectos
fundamentales para lograr una gestiéon del conocimiento eficaz y sostenible.
Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen que el conocimiento se genera en un
contexto social y cultural, por lo que el entorno simbdlico que ofrece la
organizacién influye directamente en los procesos de creacion, conversion y

transferencia del conocimiento.

En una cultura orientada al conocimiento, el aprendizaje continuo y el
desarrollo de capacidades individuales y colectivas son valores centrales. Las
organizaciones que adoptan esta perspectiva fomentan la curiosidad
intelectual, reconocen el mérito del pensamiento critico y premian el
compromiso con la mejora continua. Este tipo de cultura impulsa a los
miembros a buscar activamente nueva informacion, cuestionar las practicas
establecidas y compartir experiencias que puedan beneficiar al colectivo
(Schein, 2010). Ademas, facilita la articulacion entre conocimiento tacito y
explicito, ya que promueve el dialogo, la reflexion compartida y el aprendizaje
experiencial. El modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995), por ejemplo,

enfatiza que la socializaciéon del conocimiento tacito solo puede florecer en
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una cultura que valore la confianza, la apertura y la reciprocidad entre sus

miembros.

ILa confianza organizacional, tanto vertical como horizontal, es un
componente esencial para que el conocimiento fluya libremente. La literatura
coincide en que los ambientes de alta confianza fomentan el intercambio de
ideas, incluso en contextos de incertidumbre o competencia interna
(Koskinen et al.,, 2003; Wiewiora et al., 2013). Cuando los colaboradores
perciben que sus aportes son valorados y que no seran penalizados por
equivocarse, se genera un espacio psicologico seguro que incentiva la
creatividad, la transferencia de conocimiento tacito y el trabajo colaborativo.
Esta confianza se extiende también a la relaciéon con lideres y gestores del
conocimiento, quienes deben actuar como facilitadores, mediadores y

promotores del aprendizaje organizacional (Ajmal & Koskinen, 2008).

Asimismo, la cultura organizacional condiciona la forma en que se perciben
los errores y los fracasos. En culturas jerarquicas, autoritarias o centradas en
la eficiencia operativa, los errores suelen ser penalizados, lo cual inhibe la
innovacién y limita el aprendizaje organizacional. En contraste, culturas de
aprendizaje permiten reinterpretar los errores como oportunidades de mejora,
promoviendo una actitud exploratoria y adaptativa frente al cambio (Senge,
1990; Argyris & Schon, 1996). Este enfoque reduce el temor al juicio, estimula
la experimentacion y refuerza los ciclos de retroalimentacién necesarios para

gestionar el conocimiento de forma continua.

Finalmente, una cultura organizacional comprometida con la gestion del
conocimiento debe manifestarse en politicas concretas, practicas
institucionalizadas y liderazgo ejemplar. No basta con proclamar el valor del
conocimiento en los documentos institucionales; es necesario que existan

estructuras que reconozcan, incentiven y recompensen el intercambio de
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saberes. Esto incluye espacios formales e informales para el aprendizaje
colaborativo, programas de mentorfa, comunidades de practica, y plataformas
para la documentacion y difusion de buenas practicas (Alavi & Leidner, 2001).
La integracion entre cultura y estrategia del conocimiento permite alinear
comportamientos individuales con metas colectivas, fortaleciendo la memoria
organizacional, la capacidad de innovacion y la resiliencia institucional frente

a los desafios del entorno.

6.2. Aprendizaje individual, grupal y organizacional
El aprendizaje organizacional no es un fenémeno homogéneo, sino que se
manifiesta en distintos niveles interrelacionados: el aprendizaje individual, el
grupal y el organizacional. Cada uno de estos niveles aporta una dimension
especifica en la construccion del conocimiento dentro de una organizacién, y
su integraciéon permite el desarrollo de una cultura de mejora continua y
adaptacion al cambio (Argyris & Schon, 1996; Senge, 1990). Comprender estas
distinciones resulta esencial para diseflar estrategias efectivas de gestion del
conocimiento que fortalezcan el capital humano y colectivo de las

instituciones.

En primer lugar, el aprendizaje individual es la base del conocimiento
organizacional, ya que los individuos son los portadores primarios del
conocimiento. Este aprendizaje se produce a través de la experiencia, la
reflexion, la observacion y la capacitacion formal e informal (Kolb, 1984). Los
individuos adquieren habilidades, actualizan saberes y reconfiguran sus
esquemas mentales en funcién de nuevas informaciones o desafios. Sin
embargo, para que este conocimiento individual se convierta en un recurso
organizacional, es necesario que se comparta, se articule y se integre en los

procesos colectivos (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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El aprendizaje grupal surge cuando los equipos, unidades o comunidades
dentro de la organizaciéon desarrollan dinamicas propias para adquirir,
compartir y aplicar conocimiento. Este nivel implica la construccién de
significados comunes, la coordinacién de saberes y la generacion de soluciones
colaborativas. Ia interaccion entre miembros, el didlogo reflexivo y la
resolucion conjunta de problemas son pilares fundamentales del aprendizaje
grupal (Edmondson, 1999). Ademas, los grupos pueden generar
conocimiento tacito compartido que se transmite mediante practicas, rituales

o normas informales, contribuyendo asi a la cultura del conocimiento.

Por su parte, el aprendizaje organizacional ocurre cuando los conocimientos
adquiridos por los individuos o los grupos se institucionalizan a través de
rutinas, normas, procedimientos, estructuras o tecnologias (Levitt & March,
1988). Este tipo de aprendizaje transforma las experiencias locales en
capacidades colectivas que perduran mas alla de los actores individuales. Para
que este aprendizaje sea efectivo, debe existir una infraestructura
organizacional que facilite la captura, validacién, almacenamiento y difusién
del conocimiento en toda la organizacién. Es aqui donde se articulan
herramientas como bases de datos de lecciones aprendidas, repositorios de
buenas practicas, programas de formacién continua y comunidades de

practica interdepartamentales (Garvin, 1993).

La interaccion entre los tres niveles es clave: el conocimiento generado por
los individuos debe ser reconocido y canalizado por los grupos, y estos a su
vez deben tener acceso a mecanismos organizacionales que lo validen y lo
integren. Cuando esta dinamica fluye adecuadamente, se fortalece la capacidad
organizacional para aprender de la experiencia, adaptarse a nuevas
condiciones del entorno y sostener procesos de innovaciéon. En cambio, si el

conocimiento individual no se comparte, o si los aprendizajes grupales no se
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traducen en mejoras organizativas, se pierde gran parte del potencial de

desarrollo (Easterby-Smith & Lyles, 2003).

En sintesis, una organizacion verdaderamente orientada al conocimiento es
aquella que reconoce, promueve e integra el aprendizaje en todos sus niveles.
Fomentar espacios para la reflexiéon individual, el trabajo colaborativo y la
institucionalizaciéon de buenas practicas permite construir una cultura de
aprendizaje robusta y sostenida. Esta cultura no solo mejora el desempefio
operativo, sino que fortalece la resiliencia organizacional y la capacidad de

anticipar, responder y liderar en contextos cambiantes y complejos.

6.3.El rol del liderazgo, motivacion y confianza
El liderazgo es una variable critica en la gestién del conocimiento,
especialmente en contextos proyectuales, donde los equipos son temporales,
multidisciplinarios y altamente orientados a resultados. En estos entornos, los
lideres no solo deben coordinar tareas, sino también facilitar el flujo de
conocimiento entre los actores del proyecto, fomentando una cultura de
aprendizaje, colaboracion e innovacion constante (Senge, 1990). El liderazgo
transformacional, caracterizado por la visiéon estratégica, la inspiracion y el
empoderamiento, ha demostrado ser particularmente eficaz en proyectos
donde se requiere creatividad, flexibilidad y adaptacion continua (Bass &
Avolio, 1994). Estos lideres promueven un entorno donde el error se
considera una fuente de aprendizaje, el conocimiento ticito se comparte

activamente y los miembros del proyecto se sienten valorados por sus aportes.

Este tipo de liderazgo cobra especial importancia en proyectos complejos,
donde los procesos de generacién y transferencia de conocimiento no son
lineales, sino iterativos y adaptativos. Segin Edmondson (1999), los lideres
que generan seguridad psicolégica permiten que los miembros de los equipos

de proyecto compartan ideas, planteen dudas y cuestionen decisiones sin
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temor a represalias. Esta atmodsfera de apertura favorece la transferencia del
conocimiento tacito, particularmente relevante en proyectos de innovacion,
ingenierfa o desarrollo tecnolégico. Ademas, los lideres efectivos en proyectos
suelen tener la capacidad de modelar comportamientos positivos, promover

la reflexion colectiva y articular visiones comunes que gufen el aprendizaje del

equipo (Schein, 2010).

LLa motivacién, tanto intrinseca como extrinseca, es un factor clave en la
disposicion de los actores del proyecto a compartir conocimiento, asumir
nuevos aprendizajes y comprometerse con la mejora continua. Ryan y Deci
(2000) explican que la motivacion intrinseca esta vinculada con la autonomfa,
la competencia y la relacion interpersonal, lo que se alinea con entornos de
proyecto colaborativos. En tanto, los estimulos extrinsecos —como el
reconocimiento del desempefio, la visibilidad del rol técnico o la posibilidad
de futuras oportunidades— pueden reforzar conductas orientadas al
intercambio de saberes, siempre que no afecten la autenticidad del
compromiso con el aprendizaje (Bock & Kim, 2002). En proyectos exitosos,
se observa que la motivaciéon individual y colectiva esta respaldada por
estructuras que reconocen explicitamente la importancia de compartir

conocimiento como parte del desempefo del equipo.

Por otro lado, la confianza organizacional se manifiesta como un pilar
estructural en la gestion del conocimiento en proyectos. Dada la temporalidad
de estos entornos, establecer relaciones de confianza rapidamente es
fundamental para asegurar que el conocimiento fluya desde el inicio. La
confianza interpersonal, institucional y basada en la competencia (Mayer,
Davis & Schoorman, 1995) permite que los miembros del proyecto colaboren
sin temor al juicio, compartan errores como lecciones aprendidas y se apoyen

mutuamente en la resolucién de problemas complejos. Wiewiora et al. (2013)
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enfatizan que en proyectos interorganizacionales o con actores de diferentes
culturas corporativas, la confianza es aun mas critica para superar barreras al

conocimiento.

Finalmente, la interaccion entre liderazgo, motivaciéon y confianza configura
la base emocional y estructural que permite que el conocimiento se movilice
eficazmente dentro de los proyectos. Cuando estas tres dimensiones estin
alineadas, se construye una arquitectura cultural que promueve el aprendizaje
continuo, la innovaciéon adaptativa y la consolidaciéon de la memoria del
proyecto. Las organizaciones que gestionan proyectos de forma intensiva
deben invertir en el desarrollo de competencias blandas de liderazgo, en la
creaciéon de entornos motivacionales que valoren el conocimiento, y en
estrategias explicitas para construir confianza desde el inicio del proyecto. En
este sentido, la gestion del conocimiento no es un proceso periférico, sino un
componente esencial para la efectividad y sostenibilidad de los proyectos en

entornos dinamicos y altamente demandantes (Nonaka & Takeuchi, 1995;

Garvin, 1993; Schein, 2010).

6.4.Barreras culturales y estrategias para superarlas

En el contexto de proyectos, las barreras culturales representan uno de los
mayores obstaculos para la gestién eficaz del conocimiento. Estas barreras
pueden adoptar multiples formas: resistencia al cambio, miedo al juicio, escasa
valoracion del conocimiento ajeno, o incluso estructuras jerarquicas rigidas
que desalientan el intercambio libre de ideas (Ajmal & Koskinen, 2008). En
entornos proyectuales, donde los equipos suelen ser temporales y
conformados por personas de diversas disciplinas y culturas organizacionales,
estas barreras pueden intensificarse. La falta de familiaridad entre miembros,

los estilos de comunicacion divergentes o las tensiones entre objetivos
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individuales y colectivos pueden dificultar la transferencia de conocimiento

critico y limitar el aprendizaje colectivo.

Una de las barreras culturales mas comunes es la falta de confianza
organizacional. En proyectos con alta rotaciéon de personal o bajo liderazgo
participativo, los individuos tienden a reservar informacién, evitando
compartir errores o aprendizajes por temor a represalias. Esto impide que se
consolide una cultura de aprendizaje, donde el conocimiento fluye de forma
abierta. Asimismo, culturas organizacionales que penalizan el error, priorizan
la competencia interna o desincentivan el didlogo transversal generan
ambientes cerrados, poco propensos a la colaboracién. En estos casos, el
conocimiento tacito —tan valioso en la ejecucién de proyectos complejos—
queda atrapado en silos y no se capitaliza organizacionalmente (Wiewiora et

al., 2013).

Otra barrera significativa es la sobrecarga de trabajo y la presiéon por
resultados, frecuentes en los entornos proyectuales. Bajo estos escenarios, el
conocimiento es visto como un recurso secundario frente a las urgencias
operativas. El aprendizaje y la reflexion se postergan o se perciben como una
pérdida de tiempo, lo que debilita las dinamicas de mejora continua. A esto se
suma la fragmentacion del conocimiento cuando los actores del proyecto no
cuentan con espacios estructurados para compartir sus experiencias, lecciones
aprendidas o buenas practicas (Kotnour, 1999). Sin mecanismos explicitos
para documentar, transferir y aplicar ese conocimiento, se cotre el riesgo de
repetir errores, desaprovechar innovaciones y perder aprendizajes valiosos al

cierre del proyecto.

Superar estas barreras requiere de estrategias especificas, sostenidas y
adaptadas al entorno cultural de cada organizaciéon. En primer lugar, es

fundamental promover una cultura del aprendizaje que valore el conocimiento
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como activo estratégico y que reconozca la importancia de la reflexién sobre
la accion. Esto implica redefinir el error como una fuente legitima de
conocimiento, establecer incentivos para el intercambio de saberes, y
visibilizar a los colaboradores que aportan activamente al aprendizaje
colectivo (Schein, 2010). Ademas, se deben crear espacios seguros para el
didlogo, como reuniones de retrospectiva, sesiones de revisiéon post-mortem
y comunidades de practica, donde los miembros del proyecto puedan

compartir experiencias sin temor a ser juzgados.

Otra estrategia clave es el fortalecimiento del liderazgo transformacional y
facilitador. Los lideres de proyecto deben actuar como modelos de
comportamiento, promoviendo con su ejemplo la apertura, la empatia y la
colaboraciéon. También deben establecer normas y expectativas claras sobre la
gestiéon del conocimiento, asignar tiempos y recursos para su desarrollo, y
facilitar la integracion de herramientas tecnolégicas que apoyen la
sistematizacién y difusion del conocimiento (Bass & Avolio, 1994; Garvin,
1993). Finalmente, el uso de narrativas, metaforas y relatos de éxito puede ser
una poderosa herramienta cultural para redefinir el valor del conocimiento
dentro de los proyectos y generar una identidad compartida en torno al

aprendizaje continuo.

En resumen, las barreras culturales son complejas, pero no insuperables. Con
un enfoque estratégico y sensible al contexto de proyectos, es posible
construir una cultura organizacional orientada al conocimiento, donde el
aprendizaje no sea un acto excepcional, sino parte inherente de la ejecucion y
gestién proyectual. Esta transformacion requiere coherencia entre discurso y
practica, liderazgo comprometido y estructuras que sostengan el cambio

cultural mas alla del ciclo de vida de cada proyecto.
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Conclusiones

A lo largo de los capitulos anteriores, se ha desarrollado un marco
tedrico robusto que permite comprender cémo se construye, moviliza y
transforma el conocimiento en contextos organizacionales, particularmente
en entornos proyectuales. La gestion del conocimiento, entendida como un
proceso multidimensional, se ve influenciada por factores epistemoldgicos,
metodologicos, tecnologicos, estructurales y, especialmente, culturales. Este
enfoque integral ha permitido visibilizar no solo los mecanismos formales de
gestioén del conocimiento, sino también las dindmicas informales y relacionales

que ocurren al interior de los equipos de proyecto.

Uno de los hallazgos mas relevantes es que la capacidad de absorcion
organizacional —definida como la habilidad para adquirir, asimilar,
transformar y explotar conocimiento externo (Cohen & Levinthal, 1990;
Zahra & George, 2002)— constituye una competencia clave en entornos
proyectuales. Esta capacidad se ve potenciada por la interaccién de elementos
como las tecnologfas de la informacion, las estructuras organizativas agiles vy,
sobre todo, una cultura que valore el aprendizaje, la confianza y la
colaboracion. Asimismo, se ha demostrado que la capacidad de absorcion no
puede entenderse en términos estaticos, sino como una competencia dinamica

que evoluciona a partir de la experiencia y el aprendizaje colectivo (Teece,

2007).

También se ha evidenciado que la cultura organizacional es un factor
transversal que puede actuar tanto como facilitador como barrera en la gestion
del conocimiento. Una cultura que promueve el liderazgo transformacional, la
motivaciéon intrinseca y la confianza interpersonal permite que el

conocimiento fluya de forma abierta, se comparta con intencionalidad y se
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aplique a la mejora de procesos y resultados (Schein, 2010; Wiewiora et al.,
2013). En cambio, culturas burocraticas, competitivas o centradas
exclusivamente en el control tienden a obstaculizar la innovacién y el
aprendizaje colaborativo, especialmente en proyectos con alta incertidumbre

o fuerte presion por resultados.

En relaciéon con el aprendizaje, se ha destacado la necesidad de integrar los
niveles individual, grupal y organizacional como partes de un mismo sistema.
El conocimiento generado por individuos cobra valor cuando se comparte en
los equipos y se institucionaliza en la organizaciéon a través de rutinas,
herramientas y practicas documentadas. En los proyectos, esta articulacion es
especialmente critica debido a la naturaleza temporal de los equipos, lo que
exige mecanismos explicitos para capturar y transferir conocimiento antes de
que se disuelvan las unidades de trabajo (Nonaka & Takeuchi, 1995; Garvin,
1993).

Finalmente, se ha profundizado en las barreras culturales que limitan la gestion
del conocimiento en proyectos, como la resistencia al cambio, la falta de
tiempo para reflexionar, el miedo al juicio o la fragmentaciéon organizativa.
Frente a ello, se han propuesto estrategias como la institucionalizacién de
espacios seguros para el aprendizaje, el fortalecimiento del liderazgo
facilitador, y el disefio de politicas organizacionales que alineen incentivos,
tecnologia y cultura. En conjunto, estos hallazgos ofrecen un marco
conceptual sélido para repensar la gestion del conocimiento como una

funcién estratégica en la gestién de proyectos contemporaneos.

La gestion del conocimiento en entornos proyectuales representa un desafio
complejo y multifacético que no puede abordarse tnicamente desde una
perspectiva técnica o instrumental. Requiere una comprensiéon profunda de

los factores humanos, culturales, contextuales y estructurales que influyen en
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c6émo el conocimiento se genera, se comparte y se transforma durante el ciclo
de vida de un proyecto. Si bien se ha avanzado en el disefio de herramientas,
metodologias y tecnologfas para apoyar estos procesos, persisten importantes
brechas en cuanto a su aplicacion coherente y sostenida dentro de las practicas

de gestién de proyectos.

Uno de los principales desafios observados es la subvaloracion del
conocimiento como activo estratégico dentro de los proyectos. A menudo, la
atencion se centra en cumplir con plazos, presupuestos y entregables,
relegando el aprendizaje y la transferencia de conocimiento a un segundo
plano. Esta vision operacional y de corto plazo impide que los aprendizajes
obtenidos se institucionalicen y se reutilicen en proyectos futuros, lo que
genera una pérdida significativa de valor organizacional. En muchos casos, el
conocimiento valioso queda fragmentado, encapsulado en individuos o
equipos, y no se sistematiza ni se comparte mas alla del entorno inmediato del

proyecto.

Asimismo, existe una brecha entre la intencién declarada de gestionar el
conocimiento y su aplicacion real en la practica. Aunque las organizaciones
reconocen formalmente la importancia del conocimiento, las politicas,
estructuras y recursos asignados para gestionarlo son limitados o
inconsistentes. Esta incoherencia genera desconfianza, desincentiva la
participacién y debilita la legitimidad de las iniciativas de gestion del
conocimiento. Ademas, la falta de integracion entre los sistemas de gestion
del conocimiento y los sistemas de gestion de proyectos dificulta una
implementacién efectiva y adaptada a las dinamicas reales de trabajo en

equipo, especialmente en proyectos de alta complejidad o incertidumbre.

En este contexto, resulta fundamental adoptar una visién critica y reflexiva

sobre como se concibe y se implementa la gestién del conocimiento en
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proyectos. Esto implica reconocer que el conocimiento no es un recurso
estatico ni facilmente transferible, sino una construccidon social situada,
cargada de significados, relaciones y contextos. Por ello, gestionar el
conocimiento requiere mas que tecnologia y procedimientos: exige liderazgo,
cultura organizacional coherente, espacios de confianza y estructuras de
aprendizaje dinamico. Es necesario desplazar la mirada desde la acumulacion
de informacion hacia la construccion colectiva de saberes utiles, aplicables y

significativos para los objetivos del proyecto y de la organizacion.

La gestion del conocimiento en proyectos debe dejar de ser un discurso
accesorio y convertirse en una practica central, integrada desde el disefio hasta
el cierre del proyecto. Para ello, es imprescindible formar lideres conscientes
de su rol como facilitadores del aprendizaje, construir culturas
organizacionales abiertas al intercambio de saberes, e invertir en mecanismos
que promuevan la reflexién sistematica, la documentacién colaborativa y la
reutilizacion estratégica del conocimiento. Solo asi se lograra que el
conocimiento deje de ser una externalidad del proyecto y se convierta en uno

de sus principales resultados sostenibles.

A partir del analisis tedrico y critico desarrollado en este trabajo, se pueden
proponer una serie de recomendaciones orientadas a fortalecer la gestién del
conocimiento en entornos proyectuales. Estas recomendaciones estin
dirigidas a tres actores clave en el ecosistema del conocimiento: los
investigadores, los gestores de proyectos y los docentes que forman a

profesionales en esta area.

Para los investigadores, se recomienda profundizar en estudios empiricos que
examinen cémo se implementan —o no— las practicas de gestion del
conocimiento en proyectos reales. Resulta fundamental investigar los factores

contextuales que explican el éxito o el fracaso de dichas practicas,
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considerando variables como la cultura organizacional, el estilo de liderazgo,
la estructura de los equipos, o el tipo de proyecto. También es necesario
explorar enfoques metodolégicos mixtos que combinen la rigurosidad del
analisis cuantitativo con la riqueza contextual de los estudios cualitativos. La
interdisciplinariedad debe ser promovida, integrando perspectivas de la
administracion, la sociologfa, la psicologia organizacional y la ingenierfa de

proyectos, para construir marcos conceptuales mas holisticos y aplicables.

Para los gestores de proyectos, se sugiere incorporar la gestion del
conocimiento como un componente transversal en todas las fases del ciclo de
vida del proyecto, desde la planificacion hasta el cierre. Esto implica no solo
el uso de herramientas tecnoldgicas, sino también el disefio de espacios
formales parala reflexion, la documentacion y la transferencia de aprendizajes.
Se recomienda adoptar estilos de liderazgo transformacional, promover
culturas de confianza y colaboracién, y establecer mecanismos que
reconozcan y recompensen el intercambio de saberes. Asimismo, los gestores
deben facilitar el acceso a plataformas de conocimiento, incentivar la
participacion en comunidades de practica, y asegurar que los conocimientos

criticos se documenten y sistematicen antes de la disolucién de los equipos.

Para los docentes, es importante disefiar programas de formacion que integren
explicitamente la gestiéon del conocimiento en el curriculo de la gestion de
proyectos. Mas alla de los aspectos técnicos y metodologicos, se debe enfatizar
la dimensiéon humana, cultural y social del conocimiento. Se recomienda el uso
de metodologias activas de ensefanza, como el aprendizaje basado en
problemas, los estudios de caso y los proyectos colaborativos, que permitan a
los estudiantes experimentar cémo se construye y comparte conocimiento en

escenarios reales. También es relevante fomentar habilidades blandas como la
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comunicacioén, el pensamiento critico, la empatia y el liderazgo, todas

esenciales para una gestién del conocimiento efectiva.

En conjunto, estas recomendaciones apuntan a cerrar la brecha entre la teorfa
y la practica en la gestion del conocimiento proyectual. Al asumir una
perspectiva mas integral, critica y transformadora, los investigadores pueden
generar conocimiento relevante, los gestores pueden aplicarlo de manera
efectiva, y los docentes pueden formar a las nuevas generaciones con una
comprension mas profunda del valor estratégico del conocimiento en
proyectos. Asi, se contribuird a consolidar organizaciones mas inteligentes,
adaptativas y sostenibles en un entorno cada vez mas desafiante y basado en

el conocimiento.

A partir del analisis tedrico, conceptual y critico desarrollado en este trabajo,
se pueden identificar diversas lineas de investigacién que merecen ser
exploradas con mayor profundidad para avanzar en la comprension y mejora
de la gestion del conocimiento en entornos proyectuales. Estas lineas
responden a las brechas observadas en la literatura y a los desafios practicos
identificados en contextos reales de proyectos, especialmente en sectores
donde el conocimiento representa un activo estratégico para la innovacion y

la sostenibilidad organizacional.

Una primera linea de investigacién consiste en el estudio de las capacidades
dinamicas en proyectos, con especial énfasis en la capacidad de absorcion
organizacional y su relaciéon con los resultados del proyecto. Aunque existen
avances tedricos relevantes, se requiere mayor evidencia empirica sobre cémo
estas capacidades se desarrollan, se operacionalizan y se adaptan a diferentes
tipos de proyectos, considerando su duracion, nivel de complejidad, grado de

innovacién y composicion de equipos. Serfa valioso explorar como influyen
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factores como la madurez organizacional, la experiencia previa y el contexto

sectorial en la activacién de estas capacidades.

Una segunda linea de investigacion apunta al analisis de las dinamicas
culturales que facilitan o inhiben la transferencia de conocimiento en
proyectos. La cultura organizacional ha sido abordada de forma general en la
literatura, pero atn falta explorar como se manifiesta en entornos proyectuales
especificos,  caracterizados ~ por  equipos  temporales,  diversidad
interdisciplinaria y presién por resultados. En este sentido, resultarfa util
investigar la construcciéon de microculturas dentro de los proyectos, las
tensiones culturales entre unidades funcionales, y las estrategias que permiten
alinear valores, normas y practicas para fomentar una cultura del

conocimiento orientada al aprendizaje colectivo.

Otra linea clave se vincula con la integracion efectiva entre los sistemas de
gestioén del conocimiento (SGC) y los sistemas de gestion de proyectos (SGP).
Pese a la existencia de numerosas herramientas digitales, ain se observan
dificultades para articular ambos sistemas de manera fluida y util para los
actores del proyecto. Se sugiere investigar modelos de integracion tecnoldgica
y organizativa que faciliten la captura, estructuracidn, reutilizaciéon vy
visualizacién del conocimiento en tiempo real, incluyendo el rol de tecnologias
emergentes como inteligencia artificial, minerfa de datos, aprendizaje

automatico y entornos colaborativos virtuales.

Finalmente, se recomienda avanzar en estudios longitudinales y comparativos
que permitan observar cémo evoluciona la gestion del conocimiento a lo largo
del ciclo de vida de diferentes proyectos. Esta linea permitiria identificar
patrones de aprendizaje, momentos criticos para la transferencia de saberes, y
buenas practicas sostenibles en el tiempo. Asimismo, investigaciones

orientadas al impacto —por ejemplo, como la gestion del conocimiento
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influye en la calidad, la innovacién, la eficiencia o la sostenibilidad de los
proyectos— aportarfan evidencia util tanto para la teorfa como para la practica

profesional.

Estas lineas de investigacién no solo ofrecen caminos para profundizar el
conocimiento académico, sino que también tienen implicancias directas para
el disefio de politicas, la mejora de metodologias y la toma de decisiones en
contextos proyectuales complejos. Al abordar estos desafios desde enfoques
interdisciplinarios, colaborativos y centrados en el valor del conocimiento, se
contribuira al desarrollo de organizaciones mas adaptativas, innovadoras y
comprometidas con el aprendizaje como eje central de su desempefio

estratégico.
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Glosario de términos clave

Aprendizaje  organizacional: Proceso mediante el cual una
organizacion adquiere, interpreta y responde al conocimiento
generado en su entorno interno y externo. Incluye la sistematizacion
de experiencias pasadas, la adaptacion al cambio y la mejora continua.
Capacidad de absorcién: Habilidad organizacional para identificar,
adquirir, asimilar, transformar y aplicar conocimiento externo con el
fin de generar innovacién o mejora. Este concepto fue introducido
por Cohen y Levinthal (1990) y luego ampliado por Zahra y George
(2002).

Capital intelectual: Conjunto de activos intangibles relacionados con
el conocimiento que posee una organizacion, incluyendo el capital
humano, estructural y relacional, que contribuyen a su ventaja
competitiva.

Conocimiento colectivo: Forma de saber que emerge de la interaccion
entre los miembros de un grupo u organizacién. Va mas alld del
conocimiento individual, ya que se construye en comunidad, a través
de normas compartidas, lenguajes comunes y experiencias colectivas.
Conocimiento explicito: Tipo de conocimiento que puede codificarse
facilmente y transmitirse mediante documentos, manuales,
procedimientos o sistemas informaticos. Es sistematico, estructurado
y accesible.

Conocimiento implicito: Aquel que aun no ha sido formalizado pero
que puede ser externalizado mediante procesos reflexivos o
interactivos. Representa un estado intermedio entre lo tacito y lo

explicito.
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Conocimiento organizacional: Conjunto de saberes acumulados,
distribuidos y aplicados dentro de una organizacion. Incluye tanto
conocimientos individuales como colectivos, tacitos y explicitos,
integrados en la cultura, los procesos y las tecnologias.

Conocimiento tacito: Saber no codificado que reside en la experiencia,
habilidades, intuiciones y creencias de las personas. Es dificil de
formalizar y transmitir, y se transfiere mejor mediante la observacion,
la practica y la socializacion.

Comunidades de practica: Grupos de personas que comparten
intereses, pasiones o funciones comunes, y que aprenden
colectivamente mediante la interaccién constante y el intercambio de
experiencias.

Cultura organizacional: Sistema compartido de valores, normas,
creencias y comportamientos que gufan la forma en que los miembros
de una organizacion interactuan entre si y con su entorno. Tiene un
rol clave en la forma en que se gestiona el conocimiento.

Gestion del conocimiento (GC): Conjunto de practicas, procesos,
tecnologias y valores orientados a facilitar la creacidén, captura,
distribucién, aplicaciéon y conservacion del conocimiento en las
organizaciones.

Liderazgo transformacional: Estilo de liderazgo que motiva, inspira y
estimula intelectualmente a los colaboradores, promoviendo una
cultura de innovacién, aprendizaje y desarrollo continuo.
Organizacion que aprende: Organizacion capaz de adaptarse, innovar
y mejorar continuamente a través del aprendizaje colectivo. Se basa en
la reflexion sistematica, la experimentacion, la participacion y la

retroalimentacidén continua.
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Proyecto: Unidad temporal de organizacion disefiada para alcanzar
objetivos especificos, con recursos definidos y en un plazo
determinado. En el contexto de la GC, representa un entorno critico
para la generacién y transferencia de conocimiento.

Sistemas de gestion del conocimiento (SGC): Infraestructuras
tecnoldgicas, metodologicas y organizativas disefiadas para facilitar la
recopilacion, codificacion, almacenamiento, recuperacion, difusion y
uso del conocimiento.

Transferencia de conocimiento: Proceso mediante el cual el
conocimiento se mueve de una persona, grupo o unidad
organizacional a otra. Puede ocurrir de manera formal o informal, y

abarca tanto conocimiento tacito como explicito.
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