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RESUMEN

La gestion del conocimiento es una tarea primordial para lograr la creacién de valor estratégico en las
instituciones. En este contexto, la investigacidn tiene por objetivo explorar la influencia de la cultura
organizacional sobre la gestién del conocimiento. Para este efecto, se aplicé un cuestionario a 29
lideres de equipos de direccion intermedia de cuatro instituciones de educacién superior que operan en
diferentes regiones de Chile. Para el andlisis estadistico de los datos se utilizé el software SPSS 27.0.
Los resultados muestran que la cultura innovativa incide favorablemente sobre las fases especificas de
crear y almacenar conocimiento; la cultura competitiva tiene, por su parte, un impacto positivo sobre
la creacion de conocimiento; la cultura burocrética a su vez evidencia una influencia favorable sobre el
proceso de aplicar conocimiento; mientras que la cultura comunitaria tiene un impacto positivo sobre el
proceso de crear, compartir y aplicar conocimiento. Se concluye que la relacién de estas dimensiones
demanda algunos cuidados fundamentales. Primero, es necesario diferenciar entre diversos tipos de cultura;
segundo, es preciso identificar las diferentes fases del proceso de gestién del conocimiento; tercero, se
requiere realizar relaciones concretas y especificas entre los diversos tipos de cultura identificados y las
diferentes fases del proceso de gestion del conocimiento definidas. De esta forma se podrd avanzar en
conseguir resultados de importancia estratégica (generales, de largo alcance, que generen implicancias),
pero salvaguardando las especificidades de cada caso, las que son imprescindibles de tomar en cuenta
para no generar resultados ambiguos.

Palabras clave: Cultura organizacional, gestién de conocimiento, instituciones de educacién superior,
equipos, direccion intermedia.

ABSTRACT

Knowledge management is a primary task in creating strategic value in institutions. In this context, the
research aims to explore the influence of organizational culture on knowledge management. For this
purpose, a questionnaire was applied to 29 leaders of intermediate management teams of four higher
education institutions operating in different regions of Chile. SPSS 27.0 software was used for statistical
analysis of the data. Results show that innovative culture has a favorable impact on the specific phases
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of creating and storing knowledge. Competitive culture positively impacts knowledge creation; the
bureaucratic culture has a favorable influence on applying knowledge, while community culture has
a positive impact on the process of creating, sharing, and applying knowledge. The research carried
out provides empirical evidence about the relationship between organizational culture and knowledge
management. It is concluded that the relationship between these dimensions demands some fundamental
care. First, it is necessary to differentiate between various types of culture; second, it is necessary to
identify the different phases of the knowledge management processes, Third, it is necessary to establish
concrete and specific relationships between the different types of cultures identified and the different phases
of the defined knowledge management process. In this way, it will be possible to advance in achieving
results of strategic importance (general, long-range, that generate implications) but safeguarding the
specificities of each case, which are essential to take into account so as not to generate ambiguous results.

Keywords: Organizational culture, knowledge management, organization, teams, middle direction.

INTRODUCCION

El conocimiento incide en la generacién de
innovaciones que se traducen en nuevos productos
y servicios [1]; permite la adopcién de mejores
decisiones [2]; e influye positivamente en la
creacion de capital intelectual [3]. Por lo tanto, el
conocimiento es un activo estratégico fundamental
para las organizaciones y su gestion se constituye
en un desafio en la sociedad actual.

En tal contexto, la gestién del conocimiento se puede
definir como un proceso que permite la creacién
de conocimiento inicialmente en forma individual,
para luego compartirlo entre los miembros de
una organizacioén y aplicarlo tanto para generar
innovaciones o mejoras en los productos o servicios,
como para la adopcién de decisiones e ideas que
buscan el mejoramiento de las instituciones [4].
En el ambito de la educacién superior, se plantean
modelos de gestion del conocimiento en la busqueda
por promover el aprendizaje organizacional [5],
aprovechando los activos cognitivos, estratégicos,
humanos y tecnoldgicos que generen oportunidades
para el desarrollo de las actividades propias de
este tipo de instituciones (docencia, investigacion,
extension y proyeccion social) [6]. Se sigue, que un
mejor proceso de gestién del conocimiento producird
efectos organizacionales [7], y, por consiguiente,
es relevante conocer y comprender qué variables
pueden influir positivamente en este proceso.

A su turno, la cultura organizacional se configura
a partir de las creencias, valores y normas que son
aceptadas y compartidas por personas y grupos en
una institucion [8]. Esta influye en la interaccién

de unos miembros con otros al interior de una
firma; pero, ademads, incide en la agilidad de las
respuestas organizacionales frente a los estimulos
del entorno [9].

Conceptualmente, la cultura deberia influir en el
proceso de gestiéon del conocimiento por cuanto
este es un proceso colectivo, en el cual las diversas
formas de interaccién de los miembros de una
organizacion, influenciadas por la cultura, habrian
de afectar en los procesos de crear, almacenar,
compartir y aplicar conocimiento. Empiricamente,
determinados tipos de cultura pueden ayudar a
eliminar las barreras organizacionales, facilitando
la gestién del conocimiento y el proceso de crear
y compartir conocimiento [10]. Aunque también
existen hallazgos que muestran que la cultura
no necesariamente impacta sobre este proceso
[11]. Probablemente, mds que la presencia de una
contradiccién empirica, lo que ocurre es que existen
diferentes tipos de cultura que pueden influir en
mayor o menor medida en las diferentes fases de
la gestién del conocimiento.

Sin duda, el estudio de ambos constructos es una
tematica que merece ser abordada, ya que tanto la
cultura organizativa como la gestién del conocimiento
influyen en el desempefio de las organizaciones y en
sus resultados [12]. Sin embargo, los estudios que
relacionan estos constructos son mas bien escasos,
en relacion con su relevancia; debido a lo cual cobra
importancia ver los factores culturales dentro del
proceso por el cual el conocimiento se desarrolla.
Esta investigacion exploratoria pretende contribuir
con evidencia empirica acerca de la pertinencia de
la relacion entre dichas variables. En concreto, se
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tratard de verificar qué tipos de cultura influyen
sobre qué fases especificas del proceso de gestién
del conocimiento.

Marco Conceptual

A continuacién, se presenta una aproximacion
conceptual referida a la gestién del conocimiento
y a la cultura organizacional.

Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es un proceso sistematico
que permite identificar, crear, adquirir, aprender,
compartir y usar el conocimiento y las experiencias
para lograr los objetivos organizacionales [13],
lograr eficiencia y eficacia, y para conseguir ventajas
competitivas sostenibles [14]. Asi las cosas, la gestiéon
del conocimiento es un proceso que contribuye
a que las organizaciones obtengan, organicen,
generen y diseminen conocimiento; transfiriendo, a
su vez, informacidn relevante y competencias para
diversos procesos de la direccién y administracién
de las organizaciones, tales como la resolucion de
problemas, la toma de decisiones y la planeacién
estratégica [15].

A laluz del estado del arte, las fases del proceso de
gestion del conocimiento se pueden sintetizar en crear,
almacenar, compartir y aplicar conocimiento [3].

Crear conocimiento implica la exploracién, la
combinacién y el descubrimiento de conocimiento
a través del hacer. Los individuos al interior de una
organizacién crean nuevos conocimientos mediante
conexiones intuitivas de las ideas existentes y también
através de la interaccion, es decir, a partir de procesos
sociales y colaborativos [16]. Del conocimiento tacito
o explicito se desarrolla uno nuevo que sustituye
al conocimiento previo, este proceso considera: la
socializacidn, la externalizacién, la combinacién y
la internalizacidn; lo cual deriva en una espiral de
conocimiento y crecimiento organizacional [17].

Almacenar conocimiento, por su parte, implica
la generacion de los mecanismos necesarios para
almacenar, actualizar y recuperar eficientemente el
conocimiento generado [18]. El almacenamiento de
conocimientos se refiere a mantener y gestionar el
conocimiento de forma continua en la memoria y
las bases de conocimiento de la organizacién [19].
No basta con generar conocimiento, sino que el
mismo debe estar facilmente accesible y debe ser
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distribuido en forma eficaz en las instancias en que
sea requerido [20].

Adicionalmente, compartir conocimiento se produce
cuando los individuos al interior de una organizacién
transfieren y comparten el conocimiento que ha
sido generado, mejorando las capacidades de
innovacién de la organizacién [21]. Al compartir
el conocimiento, este se incrementa y llega a ser
mas valioso, se producen sinergias que hacen que
el total del conocimiento alcanzado sea mayor
cuantitativa y cualitativamente que la suma de los
conocimientos individuales, generandose circulos
virtuosos de creacién de valor estratégico [22].

Por tdltimo, aplicar conocimiento implica convertirlo
en un resultado valioso para la organizacion, es
decir, el conocimiento se emplea para asegurar los
objetivos [23]. No resulta ser suficiente con que
el conocimiento sea compartido, sino que debe
ser transformado con fines practicos para crear
valor [24], mediante la generacién de productos y
servicios [1], pero también a través de la adopcién
de mejores decisiones [2].

A nivel latinoamericano y en el campo de la educacién
superior, existen estudios que han analizado el
proceso de gestiéon de conocimiento desde variadas
perspectivas. Por ejemplo, algunos estudios han
planteado propuestas metodoldgicas para la
formulacién de modelos de gestion de conocimiento
para universidades regionales [25], mientras que
otros han buscado establecer la confiabilidad y la
validez de un modelo para el estudio de esta [26-
27]. Por otra parte, algunos trabajos han buscado
medir las percepciones de actores en relacién a las
fases de este proceso [14], mientras que otros se
han propuesto probar relaciones entre estas [28]
y la calidad [7, 29-30]. Aun asi, los estudios que
relacionan las fases de la gestién de conocimiento
con los tipos de cultura organizacional son mas
bien escasos, y es en este contexto que se busca
contribuir al estado de arte, entregando evidencia
empirica desde el contexto universitario chileno.

Cultura organizacional

La cultura organizacional se configura a partir de
las creencias, valores y normas que son aceptadas y
compartidas por personas y grupos en una institucion
[8]. La cultura permite la construccién de normas
explicitas e implicitas en una organizacién [31];
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definiendo cudles son los valores esenciales que se
cultivan y qué comportamientos son valiosos y/o
reprochables [32].

Desde esta 6ptica, se ha descubierto que determinados
tipos de cultura favorecen la innovacién [33] y la
creatividad [34]; haciendo que las organizaciones
se tornen mas competitivas y logren sus objetivos
estratégicos [35]. La cultura organizacional influye
en la implementacién de la estrategia y puede ser
una fuente esencial para la ventaja competitiva de
las organizaciones [36].

Una metodologia con amplia aceptacién para
identificar los diferentes tipos de cultura
organizacional es la clasificacién de Ogbonna
y Harris [37], a saber, cultura de innovacidn,
competitiva, burocratica y comunitaria. La cultura
de innovacion se caracteriza por cuanto las personas
asumen riesgos, asi como desafios nuevos [38].
Los miembros de la comunidad procuran ser los
primeros, los innovadores y los emprendedores del
sector industrial en que su empresa opera [39]. La
cultura competitiva, por su parte, pone énfasis en
el cumplimiento de las tareas y en el logro de las
metas [40]; asimismo, se canalizan esfuerzos hacia
la realizacién de acciones que tiendan al logro de
objetivos medibles que generen valor estratégico o
econdmico para la firma [41]. Ahora bien, la cultura
burocrética, se caracteriza por relevar tanto las
politicas como las normas explicitas al interior de la
organizacion [42]. Este tipo de cultura se caracteriza
por disponer de un alto nivel de formalizacidn; as{
como por una focalizacién en la eficiencia [43].
Finalmente, la cultura comunitaria considera a las
personas como centro de la organizacién, y por
tanto enfatiza el compromiso de sus miembros, la
cohesion e importancia de las personas [44].

Relacion entre gestion del conocimiento y cultura
organizativa

La evidencia empirica ha demostrado que
determinados tipos de cultura pueden influir en
el proceso de gestion del conocimiento. Ahora
bien, la tesis anterior requiere tener presente que
los diferentes tipos de cultura afectan de manera
diferente los distintos subprocesos de la gestion del
conocimiento [45].

En tal contexto, se ha descubierto que los sistemas de
memoria transactiva, la mente colectiva y las variables

de cultura innovadora tienen efectos positivos en
la capacidad de creacién de conocimiento [46].
De igual modo, se ha hallado la existencia de una
relacién significativa de la cultura organizacional
con la innovacion e intercambio de conocimiento
[47]. Por su parte, también existe evidencia que
la cultura innovadora modera las relaciones entre
la adquisicién de conocimiento y la estrategia de
innovacion [48].

A su turno, la cultura comunitaria se relaciona
positivamente con el intercambio tacito de
conocimientos de los empleados, y su relacion estd
mediada por la autoeficacia [49]. Adicionalmente,
se ha descubierto que los tipos de cultura clan y
mercado inciden en la gestién del conocimiento,
especificamente en los procesos de creacidn,
captura, organizacion, almacenamiento y aplicacion;
similarmente, se ha encontrado que la cultura del
mercado afecta directa y significativamente el
intercambio de conocimientos [50].

Finalmente, respecto de la cultura burocrética se debe
advertir que los resultados son mas bien ambiguos.
Por un lado, existen investigaciones que sefialan
que dicha cultura se relaciona negativamente con la
creacion de conocimiento y que esta relacién estd
parcialmente mediada por el liderazgo orientado
al conocimiento [51]. Mientras que, por otro,
algunos estudios muestran que la relacion directa
entre la cultura burocrética y el comportamiento de
intercambio de conocimientos es poco significativa;
sin embargo, indirectamente si resulta significativa
a través del empoderamiento del liderazgo [52].

METODOLOGIA

La investigacion es de naturaleza exploratoria, ya
que se trabaja en pequefa escala para identificar
mediante datos empiricos los aspectos fundamentales
que proporcionen una visién general, de tipo
aproximativo, de un determinado fenémeno [7]. En
este caso, se trata de indagar si existen elementos
empiricos para relacionar la cultura organizacional
con la gestién del conocimiento. El andlisis es
pertinente, debido a que el estudio de la gestién
del conocimiento en el contexto de la educacién
superior es un campo emergente [53], siendo la
relacién de esta con la cultura organizacional poco
indagada en América Latina. Asi, se procura validar
las variables y sus medidas, analizando su fiabilidad,
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y estableciendo una mirada aproximativa sobre la
pertinencia de las relaciones estudiadas.

Muestra

Se trabaja con una muestra de 29 lideres de equipos
de direccidén intermedia de cuatro instituciones
de educacién superior que operan en Chile.
Ciertamente, los equipos estudiados no son de alta
direccién, ni corresponden al dpice estratégico,
pero de todos modos son equipos que toman
decisiones e implementan acciones relevantes
para la organizacion. El criterio de seleccion, tanto
para las instituciones como para los equipos, fue
la eleccidén por conveniencia, ya que se considerd
la disposiciéon de colaboracién para recabar la
informacién requerida. Esto es vélido si se considera
que “la generalizacion tedrica no requiere de grandes
muestras aleatorias, sino de condiciones que permitan
establecer hallazgos y relaciones plausibles a partir
de una evidencia acotada pero suficientemente
significativa para construir propuestas que puedan
ser validadas” [54].

Dimensiones, variables y medidas

La gestion del conocimiento se divide en cuatro
variables: crear conocimiento, almacenar
conocimiento, compartir conocimiento y aplicar
conocimiento, para lo cual se emplea el marco
conceptual y empirico de Abualoush ef al. [3]
y Rodriguez-Ponce [7]. A su turno, la cultura
organizativa se divide en cuatro variables de acuerdo
a la tipologia de Ogbonna y Harris [37]: cultura
innovativa, cultura competitiva, cultura burocratica
y cultura comunitaria. En ambos casos se utiliza una
escala Likert de 1 a 7. Dichos autores sugieren que
un indice de fiabilidad superior a 0,65 es aceptable,
lo cual es consistente con otros autores que plantean
este valor como adecuado en la investigacién

Tabla 1. Indices de fiabilidad.

educativa [55]. Bajo esta logica, las variables que
configuran la gestién del conocimiento y la cultura
organizativa muestran indices de fiabilidad apropiados
y aceptables en todos los casos, considerando la
naturaleza del estudio. La Tabla 1 sintetiza los
indices de fiabilidad de la muestra.

Analisis de datos

Los datos obtenidos mediante el cuestionario
fueron procesados con el software IBM SPSS
27,0 para su andlisis estadistico. Se trabaj6 con un
nivel de significancia del 7,5% (a diferencia del
5% empleado en otros trabajos) a causa de llevar a
cabo una investigacién de tipo exploratoria [56]. Se
analizaron los efectos de los cuatro tipos de cultura
organizacional sobre cada variable de gestion de
conocimiento mediante los siguientes modelos de
regresion lineal maltiple.

Crear conocimiento = a + f3;
Cultura innovativa + 3, Cultura competitiva+ (1)
p3 Cultura burocratica + f, Cultura comunitaria + ;

Almacenar conocimiento = & + f3;
Cultura innovativa + 3, Cultura competitiva+  (2)
3 Cultura burocratica + 3, Cultura comunitaria + ¢;

Compartir conocimiento = a + f3;
Cultura innovativa + 3, Cultura competitiva+  (3)
p3 Cultura burocratica + 3, Cultura comunitaria + ¢;

Aplicar conocimiento = o + 3
Cultura innovativa + 3, Cultura competitiva+  (4)
3 Cultura burocratica + 3, Cultura comunitaria + ¢;

En cada caso se tiene a: o como la constante que
considera las variables omitidas por el modelo; i
como el ponderador de la variable independiente;
y €i como el término de error.

Dimensién Variable Alfa de Cronbach | Fiabilidad
Crear conocimiento 0,871 Muy alta
.. .. Almacenar conocimiento 0,891 Muy alta
Gestion del conocimiento - —
Compartir conocimiento 0,770 Alta
Aplicar conocimiento 0,681 Aceptable
Cultura innovativa 0,667 Aceptable
L Cultura competitiva 0,790 Alta
Cultura organizacional —
Cultura burocratica 0,827 Muy Alta
Cultura comunitaria 0,784 Alta
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RESULTADOS Y DISCUSION

La Tabla 2 muestra las estadisticas descriptivas,
las que indican que cada fase de la gestion del
conocimiento dista significativamente de llegar a
los niveles maximos o ideales. Por lo mismo, es
importante conocer qué tipo de cultura especifica
podria impactar positivamente en la gestién del
conocimiento.

Para el caso de ““crear conocimiento” (véase ecuacion
1), se descubre que la cultura organizativa explica un
79,9% de la varianza en la creacion de conocimiento
de los equipos de direccién intermedia analizados, lo
cual sugiere una alta significancia estadistica (Test
F=28,753; p<0,001). Al analizar qué dimensiones
especificas de la cultura influyen en la creacién de
conocimiento, se ve que las mas relevantes son:
cultura innovativa (Test t = 4,645; p < 0,001),
cultura competitiva (Test t = 2,446; p = 0,022) y

Tabla 2. Estadisticas descriptivas.

cultura comunitaria (Test t = 1,922; p = 0,067).
La Tabla 3 muestra los resultados descritos. Estos
hallazgos son consistentes con el estado del arte
que ha identificado que la cultura influye sobre la
creacion de conocimiento [11, 57].

Por su parte, la Tabla 4 sintetiza los resultados
para el caso de “almacenar conocimiento” (véase
ecuacion 2). Se descubre que la cultura organizativa
explica un 40,8% de la varianza de este proceso, 1o
cual sugiere una alta significancia estadistica (Test
F=5,829; p =0,002). Al analizar las dimensiones
especificas de la cultura se halla que las mds relevante
es la cultura innovativa (Test t = 2,009; p = 0,056).
Estos resultados son igualmente coherentes con la
literatura, en donde se ha encontrado la existencia de
una relacion significativa entre cultura organizacional
e innovacién y en que una gestién innovativa favorece
el intercambio de conocimiento [47]. Pero larelacion
causal directa y significativa descubierta entre cultura

Variable N | Minimo | Maximo | Media o
Crear conocimiento 29 2,20 5,80 4,44 0,89
Almacenar conocimiento | 29 2,00 5,50 4,26 0,88
Compartir conocimiento 29 3,50 7,00 4,36 0,78
Aplicar conocimiento 29 3,25 7,00 4,37 0,76
Cultura innovativa 29 3,25 5,75 4,62 0,75
Cultura competitiva 29 3,00 5,75 4,73 0,72
Cultura burocrética 29 4,00 6,50 4,65 0,62
Cultura comunitaria 29 3,25 5,75 5,80 0,70

Tabla 3. Crear conocimiento. Resumen del modelo, ANOVA vy coeficientes.

Resumen del modelo

Variable dependiente: Crear conocimiento

significaciéon F = < 0,001

Variables predictoras: Cultura innovativa, competitiva, burocratica, comunitaria
R?=0,827; R? corregido = 0,799; Error tipico de la estimacion = 0,397; Grados de libertad = 4 y 24; F = 28,753;

ANOVA

Suma de cuadrados = 18,161 (regresion) y 3,790 (residual)
Media cuadritica = 4,540 (regresion) y 0,158 (residual)

Coeficientes

A (constante) = 2,806 + 1,157, test t = —2,425; significacién = 0,023
Cultura innovativa = 0,706 + 0,152; test t = 4,645; significacion = < 0,001
Cultura competitiva = 0,366 + 0,150; test t = 2,446; significacién = 0,022
Cultura burocratica = 0,228 + 0,155; test t = 1,472; significacién = 0,154
Cultura comunitaria = 0,248 + 0,129; test t = 1,922; significacion = 0,067
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Tabla 4. Almacenar conocimiento. Resumen del modelo, ANOVA y coeficientes.

Resumen del modelo

Variable dependiente: Almacenar conocimiento

significacion F = 0,002

Variables predictoras: Cultura innovativa, competitiva, burocratica, comunitaria
R%=0,493; R? corregido = 0,408; Error tipico de la estimacién = 0,675; Grados de libertad = 4 y 24; F = 5,829;

ANOVA

Suma de cuadrados = 10,625 (regresién) y 10,936 (residual)
Media cuadritica = 2,656 (regresion) y 0,456 (residual)

Coeficientes

A (constante) = —2,064 + 1,965; test t = —1,050; significacién = 0,304
Cultura innovativa = 0,519 + 0,258; test t = 2,009; significacion = 0,056
Cultura competitiva = 0,137 + 0,255; test t = 0,539; significacién = 0,595
Cultura burocratica = 0,343 + 0,263; test t = 1,305; significacién = 0,204
Cultura comunitaria = 0,350 + 0,219; test t = 1,597; significacion = 0,123

innovativa y almacenar conocimiento es novedosa.
La explicacion conceptual puede considerar que el
almacenamiento de conocimientos es un proceso
creativo que implica un desarrollo sistemdtico para
almacenar, actualizar y recuperar [18], es decir, la
disponibilidad y accesibilidad para una distribucién
eficaz del conocimiento requiere de una gestiéon que
involucra capacidades de innovacién [21].

Para el caso de “compartir conocimiento” (véase
ecuacion 3), esta investigacion halla que la cultura
organizativa explica un 36,4% de la varianza de
este proceso, lo cual sugiere una alta significancia
estadistica (Test F = 5,002; p = 0,004). Al evaluar
las dimensiones especificas de la cultura, se ve que

la mas relevante es la comunitaria (Test t = 3,644,
p=0,001). LaTabla 5 sintetiza los resultados. Este
hallazgo es consistente con el trabajo de Shao et al.
[49], quienes revelan que una cultura orientada a
las personas favorece la confianza y la pertenencia
de un equipo, lo que incide en el intercambio ticito
de conocimientos.

Por otro lado, la Tabla 6 sintetiza los resultados para
el caso de “aplicar conocimiento” (véase ecuacion 4).
En esta se evidencia que la cultura organizativa
explica un 34,7% de la varianza de este proceso, lo
cual sugiere una alta significancia estadistica (Test
F=4,712; p = 0,006). Asimismo, al analizar qué
dimensiones especificas de la cultura influyen en el

Tabla 5. Compartir conocimiento. Resumen del modelo, ANOVA y coeficientes.

Resumen del modelo

Variable dependiente: Compartir conocimiento

significacion F = 0,004

Variables predictoras: Cultura innovativa, competitiva, burocratica, comunitaria
R?=0,455; R? corregido = 0,364; Error tipico de la estimacién = 0,621; Grados de libertad = 4 y 24; F = 5,002;

ANOVA

Suma de cuadrados = 7,706 (regresion) y 9,242 (residual)
Media cuadritica = 1,926 (regresion) y 0,385 (residual)

Coeficientes

A (constante) = —1,532 + 1,807, test t = —0,848; significacién = 0,405
Cultura innovativa = 0,057 + 0,237; test t = 0,241; significacion = 0,812
Cultura competitiva = 0,048 + 0,234; test t = 0,206; significacién = 0,838
Cultura burocratica = 0,403 + 0,241; test t = 1,670; significacién = 0,108
Cultura comunitaria = 0,735 + 0,202; test t = 3,644; significacién = 0,001
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Tabla 6. Aplicar conocimiento. Resumen del modelo, ANOVA y coeficientes.

Resumen del modelo

Variable dependiente: Aplicar conocimiento

significacién F = 0,006

Variables predictoras: Cultura innovativa, competitiva, burocratica, comunitaria
R2=0,440; R? corregido = 0,347; Error tipico de la estimacion = 0,613; Grados de libertad =4 y 24; F =4,712;

ANOVA

Suma de cuadrados = 7,073 (regresién) y 9,005 (residual)
Media cuadratica = 1,768 (regresién) y 0,375 (residual)

Coeficientes

A (constante) = —0,255 + 1,784; test t = —0,143; significacién = 0,887
Cultura innovativa = —0,415 + 0,234, test t = —1,769; significacién = 0,090
Cultura competitiva = 0,040 + 0,231; test t = 0,172; significacién = 0,865
Cultura burocratica = 0,488 + 0,238; test t = 2,046; significacién = 0,052
Cultura comunitaria = 0,852 + 0,199; test t = 4,278; significacion = < 0,001

proceso de aplicar el conocimiento, se descubre que
las mas relevante son la cultura comunitaria (Test
t=4,278; p<0,001) y la cultura burocrdtica (Test
t =2,046; p = 0,052). El acervo de conocimiento
respalda que la cultura comunitaria puede influir
positivamente en este proceso [49]. La pertinencia
hallada referida a la importancia de la cultura
burocrdtica tiene cercania con la investigacion de
Hendryadi et al. [52], quienes plantean que si bien
la relacién directa entre la cultura burocratica y el
comportamiento de intercambio de conocimientos
es poco significativa; indirectamente es significativa
dado el empoderamiento del liderazgo.

Finalmente, la Tabla 7 sintetiza los resultados de
la investigacién. En esta la relacion positiva se
representa con el signo ++, mientras que +— se indica
cuando no se encontré una relacion significativa.

CONCLUSIONES

El conocimiento es un activo estratégico para
las instituciones, cuya relevancia estd en el

crecimiento en forma sistemdtica, permanente
e ininterrumpida. La gestién del conocimiento,
por tanto, puede ser esencial para la generacion
de ventajas competitivas.

Gestionar conocimiento implica crear, almacenar,
compartir y aplicar dicho conocimiento para generar
valor estratégico para las organizaciones. Aunque
esta definicion parece sencilla, la evidencia ilustra
que lograr altos niveles de gestion del conocimiento,
en cada una de sus fases, es una tarea dificil. En
la muestra analizada los promedios obtenidos en
cada fase son significativamente diferentes del valor
ideal, considerando sus respectivas desviaciones
estdndar. Por consiguiente, no es trivial lograr
eficiencia y eficacia en el proceso de crear, almacenar,
compartir y aplicar conocimiento, antes bien esta es
una capacidad esencial que marca diferencia entre
diversas organizaciones.

Conceptualmente, es posible establecer una
relacion directa entre la cultura organizativa y la
gestion del conocimiento. En el &mbito empirico,

Tabla 7. Relaciones gestién del conocimiento y cultura organizacional.

. Cultura Cultura Cultura Cultura
Variable . . .. P e e
innovativa competitiva burocratica comunitaria
Crear conocimiento ++ ++ +— ++
Almacenar conocimiento ++ +— +— +—
Compartir conocimiento +— +— +— ++
Aplicar conocimiento +— +— ++ ++
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este estudio halla que la cultura innovativa incide
favorablemente sobre las fases especificas de crear
y almacenar conocimiento; la cultura competitiva
tiene, por su parte, un impacto positivo sobre la
creacion de conocimiento; la cultura burocratica
a su vez evidencia una influencia favorable sobre
el proceso de aplicar conocimiento; mientras que
la cultura comunitaria tiene un impacto positivo
sobre el proceso de crear, compartir y aplicar
conocimiento. Estos resultados dejan ver que la
relacién de estas dimensiones demanda algunos
cuidados fundamentales. Primero, es necesario
diferenciar entre diversos tipos de cultura; segundo,
es preciso identificar las diferentes fases del
proceso de gestién del conocimiento; tercero, se
requiere realizar relaciones concretas y especificas
entre los diversos tipos de cultura identificados
y las diferentes fases del proceso de gestién
del conocimiento definidas. De esta forma, los
autores creen que se podrd avanzar en conseguir
resultados de importancia estratégica (generales,
de largo alcance, que generen implicancias), pero
salvaguardando las especificidades de cada caso,
las que son imprescindibles de tomar en cuenta
para no generar resultados ambiguos.

Esta investigacion proporciona evidencia empirica
relevante, aunque debe tomarse en cuenta que
los resultados tienen limitaciones por tratarse de
un estudio en pequefia escala y no generalizable
estadisticamente. Con todo, la validacion de las
variables utilizadas, su fiabilidad, y la exploracién
de relaciones con soporte en el estado del arte, as{
como el descubrimiento de relaciones novedosas,
dan cuenta de un trabajo que contribuye al acervo
con relaciones especificas, en equipos intermedios,
y desde América Latina. También se generan
implicancias normativas, ya que los diferentes
tipos de cultura influyen positivamente o en forma
neutra (en ningln caso negativamente) en cada
fase de la gestién del conocimiento. Asi, parece
primordial para las organizaciones cultivar las
diferentes dimensiones que configuran una cultura
organizacional tomando las mismas como parte de
un todo mayor y no como dimensiones opuestas
o dicotémicas.
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